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SKI Perspektiv
Bakgrund

Med anledning av avregleringen av elmarknaden i slutet av 1990-talet och den tkade
fokuseringen pa ekonomi och effektiviseringar av verksamheterna vid de kadrntekniska
anldggningarna i Sverige 14t SKI genomfora en studie av hur tillstindshavarna Ringhals
AB, OKG Aktiebolag och Forsmarks Kraft AB integrerar ekonomi och sédkerhet i sina
ledningssystem (SKI Rapport 2005:53). En farhiga internationellt savil som nationellt
var vid denna tidpunkt att fokuseringen pd ekonomi skulle kunna dventyra sékerheten
och sékerhetsmalen. I studien betonades bl.a. vikten av att processen for beslutsfattande
avseende att anldggningarna dr driftklara, s.k. driftklarhetsbeslut, fungerar vil. Hur
dessa beslut fungerar i praktiken studerades dock inte i studien fran 2005. SKI bestéllde
darfor en studie om hur beslutsfattandet gar till 1 praktiken och vilket stod som
ledningssystemet ger s& att sdkerheten &r i fokus. Intrdffade hindelser, t.ex. den s.k.
blandarhidndelsen 1 Barsebiack under 2002-2003 och den s.k. HTG-hdndelsen pa
Oskarshamn 3 under 2003, visade dessutom pd ett alltfér avvaktande forhallningssétt
vid identifierade avvikelser under drift. Dessa héndelser samt SKI:s identifierade
farhaga vid den hér tid-punkten om att trycket pd 16nsamhet och produktion skulle
kunna péaverka sdkerheten negativt utgjorde bakgrunden till studien om
driftklarhetsbeslut.

SKI:s syfte

Syftet var att: fordjupa kunskaperna om situationerna dér driftklarhetsbeslut fattas; att ta
fram en beskrivningsmodell 6ver hur driftklarhetsbeslut gar till i praktiken; att
identifiera viktiga faktorer som paverkar dessa beslut; samt att fa en 6kad kunskap om
vilket stod ledningssystemet bor ge for driftklarhetsbeslut.

Resultat

SKI har genom studien fatt en dkad kunskap om hur s.k. driftklarhetsbeslut definieras
och hur dessa hanteras i praktiken vid ett kdrnkraftverk, samt de kriterier, arbetsformer
och rutiner som ger stdd till beslutsfattandet. En modell 6ver beslutsprocessen har ocksa
tagits fram som en del 1 att kunna beskriva och analysera praktikfall.

Behov av ytterligare forskning

En studie har pdborjats under 2007 for att studera beslutsfattandet dven hos de tva
ovriga tillstindshavarna for kdrnkraftsanldggningarna for att fi en heltdckande bild av
hur processen for beslutfattande ser ut och hur respektive tillstdndshavares
ledningssystem ger stod. Forhoppningen 4r att studien skall kunna ge
rekommendationer av hur ledningssystemet behdver vara uppbyggt, samt att kunna
sammanstilla bade styrkor och svagheter med de valda arbetssitten.

Projektinformation

Handldggare av forskningsuppdraget har frdn SKI:s sida varit Per-Olof Sandén.
Diarienumret for projektet 4r SKI 2006/519 och projektnumret &r 200603005.
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Sammanfattning

Projektets syfte har varit att ta fram forslag till en beskrivningsmodell 6ver hur
driftklarhetsbeslut 1 praktiken gér till och identifiera faktorer som paverkar dessa beslut.
I projektet har ocksé det stod som foretagets ledningssystem ger till beslutsfattaren
analyserats och jamforts med hur beslutsfattandet i1 praktiken gér till. Studien é&r i
huvudsak explorativ, men knyts &ven till relevant forskning och teorier om
beslutsfattande.

Projektet har genomforts i flera delar. Den forsta delen har inneburit att 6vergripande
beskriva vad viktiga begrepp, t.ex. driftklarhetsbeslut innebdr, samt att sammanfatta
relevant forskning om i forsta hand beslutsfattande och i viss utstrackning sambandet
med ledningssystemet. Ett forslag pa en modell for att beskriva beslutsprocessen har
utvecklats.

I den andra delen analyseras tva rapporter frdn SKI som beskriver driftklarhetsbeslut.

I den tredje delen genomfoérdes en fallstudie vid ett karnkraftverk. I fallstudien har ingétt
att beskriva vilket stod som arbetsformerna pa foretaget ger for beslutsfattandet, t.ex.
genom ledningssystemet. Beslutsfattare med olika roller i sékerhetsledningssystemet,
som &dr en integrerad del i ledningssystemet, intervjuades for att kunna ge en
beskrivning av beslutsprocessen och pdverkansfaktorer i praktiken. I fallstudien ingick
ocksé att analysera beslut och bedomningar 1 ndgra verkliga hindelser som intréffat pa
kraftverket samt att genomfo6ra intervjuer i anslutning till dessa.

Sammanfattningsvis presenterar rapporten en modell Over beslutsprocessen och
beskriver vilka arbetsformer som finns som stod for de olika delarna i processen, hur de
olika delarna tillimpas 1 praktiken samt vilka forhéllanden som péverkar
beslutsprocessen.

Projektets resultat ger en fordjupad forstaelse for hur beslutsfattandet vid
driftklarhetsbeslut gér till och de faktorer som finns med i beslutssituationen. Resultaten
ska kunna anvéndas som en utgangspunkt for férdjupade studier pa andra kraftverk.

Resultaten visar bl.a. att beslutsprocessen underléttas av att det finns tydliga kriterier
och arbetsformer, att arbetsformerna 4r vil inarbetade och att personalen har fortroende
for att arbetsformerna fungerar.

Omsténdigheterna nér beslutet tas kan variera mycket. Ju tydligare kraven dr desto
lattare ar det att ta beslut. Nagra viktiga karakteristika for driftklarhetsbeslut vid
grazonshéndelser dr att det saknas information, att konsekvenserna av en avvikelse inte
ar kdnda och att man har kort tid pa sig for att verifiera driftklarheten.

Beslutsfattarna pa driftledningsniva 3 och skiftcheferna uppgav sjélva att det &r ovanligt
med grédzonshindelser — eftersom det i de flesta fall finns tydliga krav. Detta kan
troligen forklaras med att 1 de fall da kraven inte ar tydliga s lyfts frdgan antingen till
en utredande enhet eller si lyfts besluten upp till chefer lédngre upp i
driftledningsorganisationen.



Det ar tydligt att besluten blir svarare ndr organisation och beslutsfattare saknar tidigare
erfarenhet av frdgan, nir konsekvenserna dr svéra att bedoma och da tidsperspektivet &r
langt.

Den allt viktigare avviagningen mellan sékerhet och produktion skapar en mer komplex
beslutssituation — det dr fler forhdllanden att ta hénsyn till 1 beslutet och avvigningar
maste ske inom sndvare grinser. Beslutsfattaren har pa detta sétt en “smalare” vig att ga
eftersom optimeringskraven skapar ett mer begrénsat handlingsutrymme.

Det finns arbetsformer for att ta beslut och verkstdlla dem. Sammanfattningsvis kan
konstateras att arbetsformerna inte ger sd mycket stod for den analytiska delen i
beslutsprocessen, medan stodet for att aterfora anldggningen till drift nédr problemet &r
identifierat och atgirder givna dr mer utvecklat och anvéinds i storre utstrackning. Hur
arbetsformerna tillimpas beror pd tidsperspektiv, motesformer och vilka personer och
vilken kompetens som deltar i1 beslutsprocessen.

Generellt giller att paverkansforhallanden fordndras over tid och med anledning av
héndelser som intraffar i omvérlden. Det innebér att fran sédkerhetssynpunkt alltid kunna
motivera varje val. Sdkerheten &r alltid viktigast pa alla nivaer.

Beslutsfattarna anger sjdlva i intervjuerna att besluten blir mer konservativa under
tidspress, vilket ocksé har stod i tidigare forskning.



Summary

The purpose of this project has been to propose a model for how operational readiness
decisions are made and to identify important factors influencing these decisions. The
project has also studied the support from the management system for decision making,
and made a comparison to how decisions are made in practice. This is mainly an
explorative study, but it also deals with relevant research and theories about decision
making.

The project consists of several parts. The first part is composed of descriptions of
important notations and terms, and a summary of relevant research about decision
making and its relation to the management system. The project proposes a model for the
decision making process. The second part consists of analyses of reports from SKI
about operational readiness decisions. The last part is a case study at a nuclear power
plant. The case study describes the support from work method theories at the nuclear
power plant to the decision maker. Decision makers with different roles in the safety
management system were interviewed to give a description of the decision making
process and of factors influencing the decisions made in practice. The case study also
consists of an analysis of decisions in some real events at the nuclear power plant, as
well as of making interviews in connection with these.

To sum up, this report presents a model for the decision process and describes the work
method theories that support the different parts in the process, how the different parts
are applied in practice and circumstances that influence the decision process.

The results of the project give an understanding for decision making in operational
readiness decisions and the factors that influence the decision. The results are meant to
be used as a basis for further studies in other nuclear power plants. The results indicate
that the decision process is facilitated if there are clear criteria and work methods, if the
work methods are well established and if the staff is confident that the work methods
work in practice.

The circumstances in the decision situations vary. The more explicit the regulations, the
easier to make a decision. Some important characteristics for operational readiness
decisions in grey area situations are that there is a lack of information, the consequences
of a deviation are not known, and the time to verify the operational readiness is short.

The decision makers in the operative level state that grey area decisions are unusual
since there in most cases are explicit regulations. The reason for this can be that when
the regulations are not clear, the problem will be passed over to an analysing unit or to
managers at a higher level in the organisation.

The decisions are more difficult to make when the organisation and decision makers
lack previous experience of the issue, when the consequences are difficult to estimate
and when the time perspective is long.

The balance between safety and production, which has become more important, creates
a more complex decision situation — there are more circumstances to consider in the
decision making. The demands on optimization create a more limited scope of action.



There are work methods to make decisions and to execute them. To sum up, the work
methods do not give much support for the analytical part of the decision process, while
the support for bringing the plant back into operation when the problem and measures
are identified is more developed and is used to a greater extent. How the work methods
are used depends on the time perspective, meeting forms and what competence is
participating in the decision process.

Which factors that influence the decision making vary over time and depends on what
happens in the world around. Therefore, from a safety point of view, it is important to
always be able to motivate every decision. Safety always comes first at every level.

The decision makers state in the interviews that the decisions are more conservative
when there is a shortage of time, which also is shown in previous studies.



Ordlista

Begrepp som anvénds i rapporten definieras nedan:

Arbetsformer

Beslut (beslutshiindelse)

Beslutsprocess

Driftklarhetsbeslut

Grazonshindelser

INES

Ledningssystem (ISO)

Ledningssystem (IAEA)

MTO

Praxis

Definierade strukturer i ledningssystemet som ska anvéindas i
olika beslutssituationer.

Nér beslutsfattaren har Overvdgt ett antal alternativ,
utvérderat konsekvenserna och gjort ett val — tagit ett beslut.

Beslutsfattare  identifierar en  foreteelse  dar  ett
stdllningstagande maste goras och beteendet inriktas pé att
uppnd ett mal. Processen kan innehdlla en eller flera
beslutshiandelser och delar av beslutshindelser som beskrivs
ovan. Processen paverkas av situation och Ovriga
forhédllanden. Processen dr flodet mellan en eller flera
arbetsformer.

Beslut som innebdr att den/de som ansvarar for driften
fortlopande maste bedoma och besluta om ett aktuellt
drifttillstind 4r sddant, att en &tgdrd mdiste vidtas for att
uppfylla de krav som finns pa anldggningen.

Hiandelser dédr det saknas tydliga kriterier och gransvérden
samt ddr anldggningsdokumentation maéste tolkas for att
kunna tillimpas pé hindelsen.

The International Nuclear Event Scale. Internationell skala
for klassificering av héndelser frdn sédkerhetssynpunkt.
Hiandelserna klassificeras pa sju nivaer. De ldgre nivaerna
(1-3) kallas héandelser eller incidenter och de Gvre nivaerna
(4-7) for olyckor. Hiandelser som inte har ndgon betydelse
fran sidkerhetssynpunkt klassificeras som 0, "under skalan".

System for att uppratta policy och mal samt uppné dessa mal
(ISO 9000:2005)

A set of interrelated or interacting elements (system) for
establishing policies and objectives and enabling the
objectives to be achieved in an efficient and effective way
(IAEA GS-R-3)

Samspelet Manniska-Teknik-Organisation

Hur ledningssystemet med tillhérande instruktioner tillimpas
1 praktiken.

Sikerhetsledningssystem En del av ledningssystemet. Ingdr 1 ett integrerat

ledningssystem.
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Verksamhetsstyrsystem Ringhals bendmning av ledningssystemet. Ramverk av

Overprovning

arbetssétt och rutiner, metoder och verktyg som sékerstéller
att de wuppgifter som &r nodviandiga for att uppna
malsdttningarna kan genomforas. (Definitioner av begrepp
som anvénds 1 Ringhalsgruppens 6vergripande styrsystem).

Ett tidigare taget beslut granskas av annan 4n den som tagit
beslutet. Overprévningen tillstyrker eller avstyrker det
tidigare fattade beslutet (Definitioner av begrepp som
anvinds i Ringhalsgruppens 6vergripande styrsystem).



1 Inledning

1.1 Intriffade hindelser i kirnkraftverk

Kérnkraftverk dr komplexa anldggningar med hoga sékerhetskrav. Att alltid uppfylla
uppstillda sdkerhetskrav dr en grundliggande forutsittning for att kunna bedriva
verksamheten. Kontroller av att kraven dr uppfyllda genomfors kontinuerligt genom
bedomningar och beslut om anlédggningens driftklarhet.

Ledningssystemet, regler, instruktioner och personalens kompetens och arbetssitt ger
viktiga forutsittningar for att hantera sékerheten i den tekniska processen.

En stor médngd aktiviteter genomfors av flera personalgrupper for att dvervaka och
hantera sdkerheten ddr bedomningar och beslut kring anldggningens driftklarhet &r
centralt. Bedomningar och beslut av vélutbildad personal, av enskilda beslutsfattare
eller i olika métesformer, dr dérfor viktiga redskap for att hantera uppkomna situationer
och storningar men ocksd for att besluta om forebyggande atgérder. Sadana
bedomningar och beslut tas i olika tidsperspektiv och under olika forhéllanden. Kriterier
for besluten 4r 1 manga fall tydligt definierade, t.ex. 1 form av gransviarden medan det i
andra fall handlar om att bedoma en héndelseutveckling 6ver tid, dér kriterier inte finns
tydligt uppstéllda.

De forhallanden som beslutsfattaren maste ta hidnsyn till, som inte finns tydligt
definierade, kan ockséd fordndras 6ver tid och 1 takt med andra krav och fordndringar.
Exempel pa detta dr nya sdkerhetskrav, eller 6kade krav pa ekonomisk avkastning.

Héndelser som intraffat under senare ar har pekat pa behovet av 6kade kunskaper om
vilket stdd som ledningssystemet ger beslutsfattare, hur besluten i praktiken tas och
vilka forhallanden som paverkar besluten.

Det finns exempel pa intriffade hidndelser vid alla svenska kérnkraftverk dir just
driftklarhetsbesluten inneburit svarigheter, genom att det tagit lang tid att nd fram till ett
beslut om avstédllning. Sddana hiandelser &r t.ex. blandarhéndelsen i1 Barsebédck ar 2002,
da det under flera manader fanns avvikande och varierande viarden for matarvattenflode.
Inledningsvis ansags problemet bero pa ett problem som férekommit tidigare, medan
det senare visade sig att problemen orsakats av att en blandare som installerats i
anldggningen var trasig och blockerade flodet. Andra hédndelser &r den s.k. HTG-
héndelsen (transient som innebar &verskridande av hogsta tilldtna grénsvérde) pa
Oskarshamn 3 ar 2003 och kortslutningen 1 ett yttre stidllverk pa Forsmark 1 pa
sommaren ar 2006. Hiandelserna har pekat pd att det behovs okad kunskap om hur
beslutsfattandet vid driftklarhetsbeslut 1 kédrnkraftverk gér till och vilka faktorer som
paverkar detta.

1.2 Projektets syfte

Projektets syfte var att ta fram forslag till en beskrivningsmodell 6ver hur
driftklarhetsbeslut 1 praktiken gér till, samt att identifiera viktiga faktorer som paverkar
dessa beslut. Modellen ska utvecklas baserat pd material frdn en fallstudie vid ett
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kdarnkraftverk och kommer sedan att provas med fallstudier pa Ovriga svenska
karnkraftverk.

I projektet analyseras ocksd det stod som foretagets ledningssystem ger till
beslutsfattaren, vilket jamfors med hur beslutsfattandet i praktiken gar till.

Resultatet ska ge okad kunskap om vilket stod ledningssystemet bor ge for
driftklarhetsbeslut. Studien &r i1 huvudsak explorativ, men kommer att knytas till
relevant forskning och teorier om beslutsfattande.

Projektets resultat ska ge en fordjupad forstdelse av hur beslutsfattandet vid
driftklarhetsbeslut gér till och de faktorer som finns med i beslutssituationen.

Detta innebiér att:

e Studera beslutsprocessen vid driftklarhetsbeslut fran den tidpunkt da ett
uppdagat forhéllande eller en foreteelse har lyfts eller borde ha lyfts fram som en
beslutsfraga till dess att ett driftklarhetsbeslut fattas. Det kan innebéra en serie
av mindre beslut pa vigen fram till driftklarhetsbeslutet.

e Beskriva de forhallanden som paverkar driftklarhetsbeslut.

1.2.1 Fragestillningar for projektet
Projektet har inriktats pa driftklarhetsbeslut sérskilt med fokus pa oklara forhdllanden

eller s.k. grazonshidndelser. Nér anldggningen visar sig fungera pa ett ovéntat sétt, eller
dd det ar svart att avgora hur allvarlig en konstaterad brist dr, ska anldggningen utan
drojsmal bringas i sikert ldge.
De fragor som studeras i projektet &r:
o Vilka foreteelser eller uppdagade forhallanden leder till driftklarhetsbeslut?
o Hur driftklarhetsbeslut definieras i praktiken och vilka uppdagade
forhdllanden som leder till att driftklarheten kan ifragaséttas?

o Vilka forhallanden paverkar driftklarhetsbeslutet i praktiken?

o Vilket stod ger ledningssystemet for driftklarhetsbeslut, t.ex. vilka
arbetsformer och beslutskriterier finns?

e Hur anviinds de givha arbetsformerna och reglerna i praktiken och vilka
forhallanden beaktas?

e Har formerna och de forhallanden som beaktas forindrats over tid?

e Hur anviinds stodet i ledningssystemet i praktiken?
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1.3 Avgrinsningar

Projektet har inriktats pd att beskriva hur driftklarhetsbeslut definieras och hur de i
praktiken genomfors. Kunskapsomradet d4r omfattande och maste déarfér avgriansas. En
begrinsad jamforelse mellan de arbetsformer som finns och hur beslutsfattandet i
praktiken gar till gors darfor.

Ett driftklarhetsbeslut kan innebira att flera beslut tas med stéd fran olika arbetsformer
inom foretaget och av beslutsfattare pé flera organisatoriska nivder over en lang
tidsperiod. Sadana enskilda beslut kan bendmnas beslutshandelser. Projektet inriktas pa
att beskriva hanteringen av en foreteelse som en samlad beslutsprocess. Processen leder
slutligen fram till ett driftklarhetsbeslut som kan innebéra att anliggningen stills av.
Beslutsprocessen kan innehdlla flera beslutshdndelser. Projektet har fokuserat pa att
analysera beslutsprocessen i sin helhet.

1.4 Undersokningens uppligg

Fokus har varit att beskriva beslutsprocessen och vad som paverkar denna baserat pa
resultat fran fallstudien. Genomgéng av aktuell forskningslitteratur har darfor begrénsats
till det som har direkt relevans for fallstudien.

Undersokningen har genomforts i fem steg.

Det forsta steget har inneburit att 6vergripande beskriva vad centrala begrepp, t.ex.
driftklarhetsbeslut, innebédr samt att sammanfatta relevant forskning om 1 forsta hand
beslutsfattande och i viss utstrickning sambandet med ledningssystemet. I detta steg har
ett forslag pa en modell for att beskriva beslutsprocessen tagits fram.

I det andra steget har analyser av rapporter fran SKI som beskriver nagra
driftklarhetsbeslut analyserats. Syftet var att skaffa underlag for att vidareutveckla en
modell for beslutsprocessen och identifiera mojliga forhallanden som kan ha paverkat
driftklarhetsbeslutet. Beslutssituationerna har valts ut frdn samtliga svenska
karnkraftverk.

De foljande stegen genomfordes i fallstudien vid ett kérnkraftverk.

I det tredje steget beskrivs vilket stod som arbetsformerna pd foretaget ger for
beslutsfattandet, t.ex. genom ledningssystemet.

Det fjarde steget innebar att intervjua beslutsfattare med olika roller i
sdkerhetsledningssystemet (skiftchef samt beslutsfattare pd olika driftledningsnivéer)
for att beskriva beslutsprocessen och paverkansfaktorer i praktiken.

Det femte steget innebar att analysera beslut och bedomningar i ndgra verkliga
hiandelser som intriffat pa kraftverket samt att genomfora intervjuer i anslutning till
dessa.

Slutligen analyseras och sammanstélls materialet. I rapportens slutsatser och diskussion
presenteras en reviderad modell for beslutsprocessen baserat pa de data som samlats in,
vad de olika stegen i beslutsprocessen innebédr samt vilka férhallanden som paverkar
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beslutsprocessen. Relationen mellan verkligt beslutsfattande med det stod som finns 1
ledningssystemet diskuteras ocksa.

Modellen 6ver beslutsprocessen och dess paverkansfaktorer ska vara mojlig att testa vid
datainsamling pa andra kraftverk.

1.5 Rapportens uppligg

Bakgrund
I rapporten beskrivs inledningsvis bakgrunden till projektet — kapitel 1 och 2. Darefter
presenteras en teoretisk bakgrund av relevant material fran forskning om beslutsfattande
— kapitel 3.

Resultat

I f6ljande avsnitt presenteras resultatet fran analysen av de olika typer av data som
anvénts 1 projektet. Resultaten for de olika delarna i datainsamlingen presenteras separat
och slutsatser som kan dras baserat pa detta material sammanfattas efter varje avsnitt.

Forst presenteras resultat fran analys av nagra beslutssituationer som hdmtats fran SKI:s
egna utredningar — kapitel 4. Direfter beskrivs former for beslutsfattande i
ledningssystemet for den anldggning dir fallstudien genomforts — kapitel 5, 6 och 7.
Hur beslutsfattandet 1 praktiken gér till presenteras med resultat fran intervjuer med
befattningshavare som medverkar i olika delar av beslutsprocessen — 1 kapitel 8.
Slutligen presenteras analysen av tre verkliga beslutsfall fran anldggningen — kapitel 9.
De tre exemplen valdes ut av anldggningen i samrad med projektets referensgrupp. Tva
exempel pa bra beslutsprocesser och ett exempel pa en sdmre fungerande beslutsprocess
har analyserats. Efter presentation av resultat fran de olika datakillorna summeras
resultatet frdn dessa med avseende pa hur beslutprocessen har sett ut och fungerat och
vilka faktorer och forhdllanden som paverkar beslutsprocessen.

Slutsatser

I slutsatserna — kapitel 10 — presenteras forslag till en reviderad modell for processen for
driftklarhetsbeslut och de forhallanden som paverkar processen. Aven en begrinsad
jamforelse av beslutsprocessen i praktiken och 1 ledningssystemet presenteras.
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2 Beslutsfattaren - Psykologiska utgangspunkter for
beslutsfattande

2.1 Bakgrund

Beslut tas av enskilda individer eller av flera individer i en grupp for att vélja mellan
olika handlingsalternativ for att nd ett mal. Besluten tas i1 ett sammanhang, dar ett
tekniskt system eller arbetsformer i en organisation stédller upp fOrutséttningar for
beslutet. Yttre krav pa verksamheten, det sociala sammanhanget och kulturen pa
arbetsplatsen ger ocksé forutséttningar for beslutet.

Detta innebir att beslut tas av en eller flera personer i ett ssmmanhang som utgérs av
tekniska, organisatoriska och kulturella forutsittningar. De tekniska forutsdttningarna ar
anldggningen och dess begridnsningar. De organisatoriska forutsdttningarna ar de
arbetsformer som organisationen har etablerat men ocksa det kulturella sammanhang
som finns. Detta kan beskrivas som ett MTO-system.

Den individuelle beslutsfattarens forutsattningar och de forhdllanden som paverkar
denne dr viktiga for att kunna beskriva och analysera ett beslut. Det finns en omfattande
psykologisk forskning om hur individuella beslutsfattare behandlar information och vad
som paverkar bedomningar och beslut. Sddan kunskap kan anvéndas for att forsta och
forklara driftklarhetsbeslut. I rapporten presenteras darfor kortfattat psykologisk
kunskap av betydelse for driftklarhetsbeslut. Detta innebdr forskning om
beslutsfattande, men dven andra betydelsefulla psykologiska processer hos individen
redovisas.

I den senare delen av detta kapitel presenteras hur beslutsfattaren kan vilseledas om man
jamfor denne med en fullstdndigt rationell beslutsfattare. Dérefter presenteras hur
beslutsfattande i grupp fungerar och vilka yttre faktorer som paverkar beslutet och
beslutsfattaren. Slutligen presenteras ocksd forskning om beslutsfattande hos
processoperatorer.

2.2 Fem processer for minskligt beteende

Starkt forenklat kan ménskligt beteende beskrivas i termer av fem processer som
samverkar. Denna beskrivning dr en bra utgangspunkt for att kunna forstd vad som
paverkar minskligt beteende och hur detta kan péaverka utfallet av olika beslut och
ménniskans prestation.

Processerna avspeglar bade behov och grundldggande forutséttningar for beteendet och
skapar pa detta satt mojligheter, men sétter 4ven begriansningar, for méanskligt beteende.
Informationsbehandlingsprocesser 1 form av bedomningar och beslutsfattande ar
centrala omraden for denna undersékning. De andra processerna &r viktiga, eftersom de
ger forutsittningar for och stod till informationsbehandlingsprocessen.

Generellt for processerna géller att de &r nodvindiga, att de samverkar, att de 1 de flesta
fall fungerar som ett bra stod for beslutsprocessen, men att de ocksd kan paverka
beslutsprocessen negativt.
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Processerna ér:

e Sociala processer innebdr att manniskor har ett grundliggande behov av att
triffa andra ménniskor. Deras virderingar och attityder har betydelse for det
egna beteendet — vi gor som andra betydelsefulla personer gor. Kontakten med
andra ménniskor paverkar darfor vdra beslut och handlingar.

o Informationsbehandlingsprocesser. Minniskor tar in ett o#dndligt antal
sinnesintryck frdn omgivningen och de som individen uppfattar som viktiga
eller intressanta tas in 1 medvetandet — varseblivningen. Baserat pd de
varseblivna intrycken goérs bedomningar och tas beslut ocksd med hinsyn till
tidigare kunskaper och erfarenheter. Méanniskors mojligheter att ta till sig
information varierar ocksa beroende pa situationen (stress eller inte). Generellt
giller att vana anvdndare kan hantera mer information 1 t.ex. en bild jamfort
med ovana. Under stress och tidspress kan ménniskor hantera en mindre mingd
information och ta hénsyn till farre faktorer &n vid lugna forhdllanden. Hela
processen paverkas av individens attityd och motivation, men ockséd av vilken
energiniva individen har, tex. om personen dr pigg eller utmattad nér
informationen ska behandlas.

o Aktivitet och dterhimtning (biologiska processer). Ménniskor ir konstruerade
for att vara aktiva och fa stimulans fran omgivningen. For att vara aktiva krévs
vila och aterhdmtning for att dterstdlla systemet efter en period av aktivitet och
anstrdngning. For att kunna vara sociala och for att kunna behandla information
kravs aktivitet som 1 sin tur krdver energi. Ménniskor &r i grunden aktiva, men
behover vila och aterhdmtning lika vdl som mat for att aterstélla och skapa
energi som kan anvéndas till ny aktivitet. Stress som kan uppstd vid nya eller
pressade situationer kan paverka médnniskors prestationer bade i positiv och 1
negativ riktning.

o Aterkoppling ir nodvindigt for att kunna dndra ett beteende som inte fitt avsedd
effekt. Likasd &ar positiv aterkoppling viktig for att fi information om att
beteendet dr rdtt for att malet ska nds. Mainniskor forvéintar sig alltid
aterkoppling pa socialt beteende, t.ex. pa tal. P4 samma sitt dr aterkoppling pa
bedomningar och beslut viktig sa att beslutsfattaren har mgjlighet att dndra
beslutet.

® Anpassningsprocesser. Manniskor dr anpassningsbara och flexibla och kan 16sa
nya problem och kan hantera nya och ovéntade situationer. Det 4r bara genom
att ménniskor kan finna nya losningar och anpassa sitt beteende som nya och
ovéantade situationer kan hanteras. Mianniskor anpassar situationen till de
resurser och forutsédttningar som de har for tillfillet, t.ex. att vid tidspress vara
mindre noggranna. Anpassningsprocesserna dr pa detta sétt dandamalsenliga for
att klara av en situation, men kan ocksa leda till fel.

For driftbeslut 1 kdrnkraftverk &r givetvis informationsbehandlingsprocessen central och

beskrivs mer 1 detalj nedan. De 6vriga processerna paverkar informationsbehandlingen
och de paverkas i sin tur av omvirldsfaktorer. Aven de sociala processerna beskrivs mer
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utforligt eftersom beslutsfattande 1 grupp kan férekomma och de sociala processerna i
en grupp paverkar beslutet.

2.3 Minniskors informationsbehandling - bedomningar och
beslutsfattande

2.3.1 Inledning

Det finns en omfattande forskning om beslutsfattande. Detta projekt anknyter till
forskning 1 den utstrackning som det dr relevant for frgestdllningen. For att fa en
grundlidggande forstaelse av forskning om beslutsfattande presenteras i detta avsnitt
ndgra grundldggande dimensioner i forskningen.

En naturlig utgdngspunkt for att forsta beslut och bedomningar dr hur ménniskor hdmtar
in, bearbetar och anvédnder information om omvérlden. Nér det giller driftklarhetsbeslut
maste en foreteelse forst upptdckas och tolkas baserat pd tidigare kunskap och
erfarenhet och direfter kan beslut tas och atgédrder utforas. Vissa beteenden som &r
mycket vil indvade kan utféras mer eller mindre automatiskt utan att beslutsfattaren
medvetet tolkar och tar beslut.

Forenklat kan man sdga att det finns tva olika sitt att fatta beslut. Det forsta séttet &r att
vi kdnner igen en beslutssituation eller finner att den &r lik en situation vi tidigare varit
med om. D& fattar vi ett beslut baserat pd helheten i situationen och dr ofta inte
medvetna om vad det 4r som far oss att fatta just det beslutet. Nér vi t.ex. viljer mjolk i
affaren kanske det dr firgen pa paketet som vi anvénder for beslutet.

Det andra sittet att fatta beslut &r nér vi tdnker pa olika attribut och konsekvenser av
beslutet. I vad som kallas analytiska beslut kan de olika beslutsalternativen ha bade
positiva och negativa aspekter. Niar man t.ex. viljer mellan olika bilar, s& kan de
beskrivas av aspekter pd attribut som kostnad, modell, bensinatgdng, firg etc. I
analytiska beslut utnyttjas ocksé likheter med alternativ i tidigare liknande situationer.
Ibland uppstar konflikter, som t.ex. di det bésta alternativet har en allvarlig nackdel. En
konflikt kan 16sas genom att man tillimpar en beslutsregel dir for- och nackdelar med
olika alternativ vdgs mot varandra. En sadan sa kallad kompensatorisk beslutsregel &r
ett exempel pé en av flera olika beslutsregler som vi kan anvénda.

For bada sdtten att ta beslut finns ndgra viktiga steg i informationsbehandlingen,
namligen att:

e Ta in information via syn, horsel m.m. och bearbeta och tolka informationen pa
nagot sitt.

e Anvinda tidigare kunskap och erfarenhet for att tolka och vérdera foreteelser
och information.

e Anvinda tidigare inldrda regler for att fundera, resonera, analysera, besluta och
bedoma.
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Beslut tas ocksa i ett socialt sammanhang, t.ex. om flera bedomare eller en grupp é&r
berdrda, och baseras pa de virderingar som géller pd arbetsplatsen. Besluten paverkas
av den omgivande miljon, t.ex. kultur, attityder och vérderingar pa en arbetsplats, andra
minniskors forvantningar och agerande och av beslutsfattarens sociala bakgrund.
Besluten paverkas ocksa av beslutsfattarens kinslor. Sammanhanget utanfor foretaget
paverkar ocksa, t.ex. opinionsldge och omvirld. Andra forhdllanden som paverkar den
enskilde beslutsfattaren &r t.ex. somnighet och tidspress.

2.4 Beslutsfattande

Den klassiska beslutsteorin har tva grundinriktningar, normativt (= hur beslut rationellt
sett bor tas) och deskriptivt (= beslutsprocessen och hur besluten faktiskt tas). De flesta
normativa och deskriptiva beslutsteorierna beskriver beslutsalternativ med hjdlp av
aspekter (viarden som t.ex. rod, fyrkantig) som ordnas pa attribut (egenskaper som t.ex.
farg, form) eller dimensioner.

Baserat pd kritik mot dessa teorier har en tradition som kallas naturalistiskt
beslutsfattande utvecklats (= hur beslut tas 1 verkliga, komplexa situationer). Dessa tre
inriktningar beskrivs 6versiktligt nedan.

2.4.1 Hur beslut ska tas - normativ beslutsteori

De normativa modellerna talar om hur beslut ska tas. Denna inriktning har stor
betydelse da beslutsfattaren har tillrdckligt bra information om beslutsalternativens
viarden och sannolikheter och dessutom har tid att tdnka efter eller rdkna pa vilket
alternativ som bést uppfyller de egna 6nskemalen.

Utgéngspunkten &r att beslutsfattaren gor:

e sannolikhetsbedomningar
e virdebedomningar

Sedan integrerar beslutsfattaren sannolikhets- och virdebeddmningarna. Beslutsfattaren
forsoker optimera utfallet av beslutet och denne forvéntas i det langa loppet maximera
det forvantade virdet som man kan fa ut av beslutet. Utfallet av beslutet jaimfors med
normativa och statistiska modeller — som en norm. Om beslutet skulle avvika fran det
beslut som de statistiska modellerna anger beskrivs detta som ”fel” 1 beslutsfattandet.

2.4.2 Hur besluten tas — deskriptivt beslutsfattande

Till skillnad frdn de normativa teorierna beskriver de deskriptiva teorierna hur
ménniskor egentligen fattar beslut. Har undersoks hur beslutsprocessen gér till och hur
beslutsfattaren virderar olika alternativ och egenskaper.

Beslutsfattande &r en process dver tid. De bedomningar och den informationsintegrering
som krivs for att fatta ett beslut maste ofta ske successivt inom ramen for de
begridnsningar/forutsdttningar som giller for ménniskans kapacitet att bearbeta
information. Den tid det tar fran att ett beslutproblem uppstér till det att beslutet fattas
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kan variera kraftigt, frdn nagra sekunder till en hel livstid. En del av beskrivningen
nedan har hamtats fran Svenson & Salo (2003).

Beslutsfattandet kan dérfor ses som en process i en sekvens dér olika beslutsregler och
strategier for informationsbehandling kan anvindas vid olika tidpunkter och under olika
forhdllanden for att minimera den kognitiva anstrdngningen. Beslutsprocessen kan
beskrivas i ett antal olika faser.

Beslutsprocessens olika faser

Beslutsprocessen startar vanligen med ett prelimindrt val av ett alternativ som sedan
jamfors med andra alternativ. Det preliminéra valet sker oftast mycket snabbt. Ofta sker
det preliminédra valet utan att man 4 medveten om vad grunden dr for att just det
alternativet blivit det prelimindra valet. Kénslomédssiga reaktioner kan paverka i detta
skede.

Ett preliminért val kan ibland foéregas av s.k. screening, hir sorteras oténkbara alternativ
bort med utgangspunkt i de viktigaste egenskaper eller attribut som man viljer ut. Nar
man viljer mellan komponenter sd kan t.ex. priset vara ett effektivt screeningattribut.
Dir vissa komponenter inte kan komma ifraga kan alternativ tas bort.

Det preliminirt valda alternativet behandlas ddrefter i en s.k. differentieringsprocess dir
man forsoker skilja det prelimindrt valda alternativet frin andra alternativ si att det
framstar som tillrdckligt mycket béttre dn alla andra alternativ. Detta synsitt baseras pa
forutsittningen att ett alternativ gradvis kan skiljas ut frdn de 6vriga, s& att man kan
hitta det bdsta alternativet. Det dr forst dd som vi kan fatta ett beslut som dr vél forankrat
inom oss sjdlva. Processen dr alltsd partisk till forman for det preliminidrt valda
alternativet.

I differentieringsprocessen som foregar beslutet anvdnds: 1) beslutsregler som
behandlar information om alternativen och 2) omstruktureringar eller férdndringar av
den mentala representationen av alternativen under beslutsprocessens gang.

For att avgora om ett alternativ dr tillrickligt mycket bittre &n ett annat behovs en
beslutsregel. Om man skall vilja mellan tvd komponenter vid ett inkoép sd kan man
bestdmma att en viss prestanda dr avgorande, t.ex. att tdla hog temperatur. Detta betyder
att komponenten maste uppfylla ett attribut, hog temperatur och man har anvént en s.k.
konjunktiv regel ndr man fattade beslutet. En annan regel &r att vélja det alternativ som
har tillrdackligt manga fler fordelar jamfort med ett annat alternativ.

En regel maste ocksa kunna avgora om skillnaden mellan ett valt och andra alternativ &r
tillrackligt stor for ett beslut.

Ofta riacker det inte med att anvinda beslutsregler. Det 4r ocksa nédvandigt att fordndra
hur vi mentalt uppfattar alternativen sa att de under beslutsprocessens gang mer och mer
kommer att skiljas at. Det dr forst om det visar sig omgjligt att uppfatta eller mentalt
omstrukturera det prelimindra alternativet, s att det blir tillrdckligt mycket béttre 4n de
andra alternativen, som man forkastar det prelimindra alternativet och gar vidare i
processen.
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Sammanfattningsvis kan man sédga att beslutsfattaren fokuserar péd ett preliminért val
och forsoker finna positivt stod for detta alternativ med hjélp av regler, tolkningar och
omtolkningar av virderingar och fakta. Det betyder att det forsta preliminéra valet far en
positiv sdrbehandling och att andra lika bra eller till och med béttre beslutsalternativ har
svart att komma fram. Detta &dr en strategi som &dr anpassad till var begriansade kapacitet
for informationsbearbetning. En fokusering pd ett prelimindrt valt alternativ och
jamforelser mellan det och andra alternativ ger firre parvisa jamforelser &n om varje
alternativ jamfors med alla andra. P4 sa sitt sparas beslutsfattarens mentala resurser.

Denna efterbesluts-differentiering 1 syfte att stirka beslutet kallas konsolidering.
Konsolidering dr av samma typ som differentiering fére beslutet, dvs. den sker genom
beslutsregler, med fordandringar av virderingar och fakta. Konsolideringen beror delvis
pd Dbeslutets konsekvenser. Om beslutet foljs av bittre konsekvenser blir
konsolideringen starkare @n om konsekvenserna &r siamre. Funktionen &r att gora det
mojligt att lara av beslutet till ndsta géng ett liknande beslut ska tas.

2.4.3 Generella principer for beslutsfattande

Det finns ndgra generella principer som vi ofta anvinder for att fatta beslut. En del av
beskrivningen nedan har hamtats fran Svenson & Salo (2003).

Beslutsfattaren fattar beslut pa samma siitt som man gjort tidigare i en liknande
situation

Nir ett liknande beslut ska tas kidnns beslutssituationen igen och beslut och handling blir
automatiskt kopplade till situationen. Detta dr en ledande beslutsprincip 1 vara liv.
Beslutsprocesser som upprepas ger rutin och vanor och kriver inte sa mycket kognitiv
belastning. I sddana fall giller det bara att kidnna igen situationen sa att man omedelbart
kan klassificera den efter typ av beslut och passande handling. Tonvikten i denna
bearbetning ligger delvis pa perceptuella (varseblivnings-) processer, som 1 jamforelse
med kognitiva (tanke-) processer dr mycket snabbare.

Beslutsfattaren fattar samma beslut som andra i en grupp.

Manniskor &r sociala varelser. Vi dr beroende av och utnyttjar de grupper vi tillhor. Det
giller ocksa beslutsfattande dér vi har en stark tendens att f6lja samma beslut som andra
1 gruppen. Det avlastar en beslutsfattare kognitiv anstrdngning och ansvar. Exemplet
med en grupp ménniskor som véntar vid rott ljus framfor ett 6vergangsstélle visar pa
detta fenomen. Nér den forste borjat ga 6ver mot rott sd far han eller hon plotsligt en rad
efterfoljare. Imitation &r en 1 olika avseenden viktig princip for beslutsfattande.

Beslutsfattaren beslutar det som han/hon tror att ”betydelsefulla andra* skulle
besluta

Detta dr ockséd en princip som avlastar beslutsfattaren kognitiv belastning och ansvar.
Genom att tdnka pa hur ndgon annan person eller grupp skulle gora (t.ex. ndgon som
man hogaktar, som har auktoritet inom ett omrade, eller som pa ndgot annat sétt har
inflytande 6ver en), far man 16sningen pa sitt beslutsproblem. Beslutet blir det som man
gissar att den eller de "’betydelsefulla andra” skulle besluta.
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Beslutsfattaren anvinder etiska, moraliska eller andra normer for att fatta ett
beslut

Vi lér oss fran barnsben olika normer eller principer for vad man skall tinka eller gora.
Dessa utgor delvis regler for vart beslutsfattande. Vi paverkas stindigt av information
med syfte att paverka eller andra vara normer.

Beslutsfattare anvinder oftast bara nagra fa egenskaper/aspekter for att bedoma
alternativ

Nér ménniskor har tillgdng till ett underlag for en bedomning eller beslut dér
alternativen finns uppspaltade och beskrivna med flera aspekter, visar det sig dnda att
man oftast bara utnyttjar 2 — 4 olika aspekter. Anvindning av mer dn 7 olika aspekter ar
mycket ovanligt. Tillgang till “firdiga 16sningar” (kognitiva scheman) kan gora det
mojligt att samtidigt beakta storre informationsméngder. Skillnader mellan experter och
nyborjare dr att experterna har pa forhand lagrad information som matchar den aktuella
situationen.

Beslutsregler anvinds

En rad olika beslutsregler har foreslagits for hur ménniskor integrerar information i en
beslutssituation. Reglerna forutsitter att beslutsalternativ dr mer eller mindre attraktiva
pa olika attribut. Exempel pa beslutsregler & dominansregeln, den konjunktiva regeln
den disjunktiva regeln, den lexikografiska regeln och additionsregeln. Nagra exempel pa
beslutsregler har beskrivits ovan.

Forluster viiger tyngre éin vinster

En beslutsfattare maste ofta ta stillning till virdet hos de konsekvenser som med storre
eller mindre sannolikhet dr forknippade med olika valalternativ. Denna vérdering kan
vara subjektiv. En och samma konsekvens kan bedomas olika av olika minniskor och
bedomningen kan ocksa variera for olika situationer. Relationen mellan subjektivt och
objektivt virde foljer en s.k. nyttofunktion som visar hur ménniskor upplever vérdet av
fordandringar (vinster eller forluster) 1 forhallande till en referenspunkt, som kan variera
inom och mellan personer och situationer. Enligt vidrdefunktionen ger ett konstant
tillskott 1 objektivt virde ett allt mindre tillskott 1 subjektivt vérde ju storre de objektiva
virdena 4r. Detta innebér t.ex. att samma summa pengar har olika betydelse for den som
ar rik jamfort med den som &r fattig. Funktionen anger ocksa att objektivt lika stora
forluster subjektivt viager tyngre @n lika stora vinster. Ménniskor stravar darfor efter att i
forsta hand undvika forluster.

Minniskor har begrinsad kapacitet att hantera information

For att kunna fatta ett beslut racker det inte med att bedoma de sannolikheter och virden
som dr forknippade med tdnkbara konsekvenser av olika alternativ. Allt méste integreras
sd att det bidsta alternativet kan identifieras. Integreringen kompliceras av att
beslutsfattaren maste ta hinsyn till stora mangder information samtidigt som ménniskan
har en begrinsad forméga att samtidigt hantera stora méngder information. Detta hinger
samman med stridvan efter att spara mentala resurser som ocksa beskrivits ovan.

Forvintan om koppling mellan signal och tillstind genom inléirning

Om en signal eller informationstyp kan kopplas till ett visst tillstaind giller, att ju oftare
signalen kopplas till detta tillstind, desto storre dr forvintan om att samma sak ska gélla
ocksé vid nésta tillfdlle signalen upptrider. P4 detta sétt kan man, baserat pa hur ofta en
signal upptrader, forutsdga minniskors reaktion._Detta kan innebéra att man forsoker
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l16sa ett problem som liknar ett annat problem, som man har tidigare erfarenhet av, med
samma metoder som de man har tidigare erfarenhet av — detta kan fordréja 16sningen.

Hypoteser om orsak och verkan skapas tidigt i problemlésningsprocessen
Hypoteser tas fram redan innan man gatt igenom all viktig information. Det antal
hypoteser som skapas dr begrinsat och ett tolkningsfel som kan forekomma &r, att man
overvirderar eller soker efter sadan information som stéder hypotesen.

Hypotesen testas genom att prova fall som kan forutsiigas

Test av hypotesen sker oftare genom att de fall som hypoteserna forutsédger provas. Det
anses uppenbarligen vara effektivare dn att forsoka falsifiera hypotesen. Héar tdnker
méinniskor inte pa att flera orsakssamband kan ge samma effekt. Det 4r mer mentalt
resurskriavande att ocksa forsoka falsifiera hypotesen vilket dr det logiskt korrekta sittet
att testa den.

Funktionell lasning vid problemlésning

Om man 4r van att utnyttja ett hjalpmedel pa ett givet sitt dr det l4tt att bli l&st till detta
nir man loser ett problem. Detta medfor att man inte ser att det kan/méste anviandas pa
ett annat sétt for att 16sa det nya problemet. Exempelvis att en stol kan anvindas inte
bara for att sitta pd utan ocksa for att sta pa.

2.4.4 Tumregler som anvinds vid sannolikhetsbedomningar

Sannolikhetsbedomningar baseras ofta pa enkla tumregler. Tumreglerna &r oftast
dndamalsenliga och effektiva, men kan leda till systematiska felbedomningar. En del av
materialet har hdmtats fran Svenson (1988).

Generellt giller att laga sannolikheter tenderar att dverskattas (under 0.01—0.001) och
att hogre sannolikheter tenderar att underskattas (6ver 0.10). Tillgdnglighetsregeln
innebdr att sannolikheten for en hdndelse bedoms pé basis av hur latt det &r att finna
exempel pd hdndelsen 1 minnet. Ju léttare det &r att finna exempel, desto hogre blir den
skattade sannolikheten.

Representativitetsregeln innebér att sannolikheter bedoms baserat pa om det finns en
likhet mellan olika héndelser. Om tvd hindelser ar lika bedoms det som att de har
samma sannolikhet. Vid en sannolikhetsbedomning kan likheterna Overskattas i
forhallande till andra faktorer som é&r relevanta for bedomningen, sdsom hur en vanlig
héndelse ar eller storleken pé det stickprov som é&r relevant f6r bedomningen.

Exempel: Om media under en period skriver mycket om exempel pa en ovanlig
sjukdom, kan ldsekretsen uppfatta att den &r mer vanligt forekommande 1 relation till
hur vanligt forekommande den 4r rent statistiskt.

Forankringsregeln innebér att sannolikheten baseras pa ett forankringsvarde som sedan
justeras. Det finns en tendens att denna justering &r otillrdcklig. Nar man bedomer
utfallet av ett alternativ sker det alltid 1 relation till en referensnivd. Om olika
beslutsfattare har olika referenspunkter kan bedomningar av utfallet skilja sig at.
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2.5 Beslutsfattande i verkliga miljoer — naturalistiskt beslutsfattande

2.5.1 Inledning

Det dr tydligt att manga verkliga beslutssituationer férdndras 6ver tid och att de inte &r
tydligt avgransade och vélformulerade — de 4r komplexa och dynamiska. S& kan vara
fallet vid driftklarhetsbedomningar och -beslut.

Traditionen naturalistiskt beslutsfattande vixte fram for att utveckla teorier som kunde
anviandas 1 verkliga, dynamiska miljoer och situationer. Den anger f6ljande
karakteristika for beslutssituationen (t.ex. Zambok, Klein; Orasanu & Connolly, 1993;
Endsely, Hoffman, Kaber & Roth, 2007):

Problemet &r ostrukturerat/svarstrukturerat och otillrackligt definierat

Beslutet ska tas i en oséker, dynamisk milj6é som fordndras hela tiden

Beslutet baseras pa ofullstédndig information

Malen &r otillrackligt definierade, véxlande och ibland motstridiga mal, olika

mal, skiftande, svardefinierbara eller konkurrerande mal

Professionella personer med hog kompetens som beslutfattare

e Aterkoppling frin andra delsystem paverkar beslutet, en serie hindelser - inte en
ensam - paverkar beslutet, det finns kedjor och loopar for aterkoppling

e Beslutet tas under tidspress, d.v.s. det finns begridnsad tid tillgénglig for att ta
beslutet och/eller tidsstress, d.v.s. upplevelse av otillrdcklig tid for att ta beslutet

e Hoga risker. Beslutet kan fé stora och allvarliga konsekvenser, bade for sikerhet
och ekonomi, stora vérden star pé spel

e Flera aktorer/personer dr inblandade, flera foretag/organisationer &r inblandade

e Organisationens och verksamhetens mal och normer stéiller upp ramar for
beslutet

e Beslutet kan fa politiska konsekvenser

Istdllet for att anta att beslutsprocessen forst innebér att beslutsfattaren maste skapa ett
antal alternativa l6sningar pa ett problem utgar den naturalistiska traditionen fran att
beslutsfattaren kénner igen en situation och handlar pé basis av tidigare erfarenhet, utan
att direkt beakta alla alternativa 16sningar (se t.ex. Klein och Orasanu (1993). P4 detta
satt tas en genvdg i den kognitiva processen som ocksd delvis beskrivs inom det
deskriptiva perspektivet.

Hir menar man att beslutsfattandet bl.a. innebir nedanstaende:

e Experter tar fram ett bidsta enskilt alternativ och arbetar med detta, men
utvérderar inte flera alternativ

e Eftersom problemen inte dr vélstrukturerade viljs ett tillrdckligt bra alternativ
snarare dn det "bdsta”

e Resonemanget ér drivet av ett antal erfarenhetsbaserade, pa forhand upplagda
handlingsstrategier, scheman

e Experter skiljer sig frdn nyborjare genom att de &r bittre pd att vérdera
situationen

e Beslut och handling hdnger ihop snarare én att de kan betraktas som separerade
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e Beslutsfattaren fungerar mer som en formedlare och forddlare av
organisationens vidrderingar och mal snarare dn en ekonomiskt rationell
beslutsfattare som vill ha maximal avkastning i varje situation. De enskilda
besluten ska inte ses var for sig utan 1 ett ssmmanhang.

2.6 Beslutsfattande i processéovervakning

Det har funnits en lang tradition av att studera beslutsfattande i1 filtstudier for
kontrollrumsoperatérer (Edwards & Lees, Bainbridge, 1979, for oOversikt se t.ex.
Wickens, 1992). En del forskning har bedrivits baserat pé traditioner om arbetsanalyser
dér faltstudier &r en viktig del (t.ex. Leplat, 1981). Beslutsfattande har studerats dven
inom traditionerna industriell och experimentell psykologi (t.ex. Rasmussen, 1986).
Detta har inneburit att olika metoder har anvénts; t.ex. observationer och
simulatorstudier. Olika angreppssétt har varit retrospektiva analyser av kritiska
héndelser (t.ex. Klein & Calderwood, 1991), filtstudier av pagéende arbetsprocesser
(t.ex. Heath & Luff, 1992) och filtexperiment, exempelvis i simulatorstudier (Roth, et.
al., 1987, Roth, Mumaw & Lewis, 1994, Sarter & Woods, 1995). Intresset for
antropologiskt inriktade féltstudier av padgaende arbetsprocesser och sociala processer
har varit starkt under senare ar.

Studier av beslutsfattande 1 kontrollrum har mest fokuserat pa kognitiva processer och
det sociala samspelet i kontrollrummet, och inte kopplat sa tydligt till organisatoriska
forhdllanden. Beslutsfattare utanfor kontrollrummet och sociala processer och kulturer
har betydelse, men dessa har inte studerats i si stor omfattning.

Simulatorstudier av beslutsfattande i kontrollrum i kdrnkraftverk (Roth, Mumaw &
Lewis, 1994) har visat att kontrollrumsoperatorer aktivt konstruerar en mental bild av de
forhallanden som paverkar anldaggningens tillstdnd vid en viss tidpunkt. Vidare anvénds
denna for att forklara observationer, identifiera fragor att folja upp och att forutsiga ett
framtida handelseforlopp. Baserat pa en mental bild skapar personalen en bedomning av
situationen — ett situationsmedvetande. Detta innebér att:

e aktivt skapa situationsbedomningar for att forklara vad som hént

e formulera forviantningar om kommande symptom, hdndelseforlopp och vad som
kommer att hinda

e om forvintningarna inte infrias — att soka efter alternativa forklaringar

e aktivt soka efter ssmmanhingande forklaringar till olika multipla symptom

e bevaka multipla paverkansfaktorer pa anldggningstillstindet och dess forviantade
paverkan

e formulera och 6vervaka en hanteringsplan

Instruktioner anger vad operatorer ska gora under en stérning. Det &r inte mojligt att
gora instruktioner for alla enskilda fall. Det ar darfor viktigt att bevaka att
instruktionerna leder personalen ritt. Alltfor instruktionsstyrt arbete kan minska
operatorens mojligheter att sjdlva stéilla diagnos och 16sa problem i realtid.

Nir instruktionerna inte racker till méste personalen:

e (vervaka situationen baserat pd egen kunskap och erfarenhet
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soka efter en helhetsforklaring av symptom

forma och anvinda forvéintningar baserat pa situations-bedémning

overvaka hur effektiva instruktionerna &r nir det géller att uppfylla sdkerhetsmél
anpassa instruktionerna till situationen

Wickens (1992) tar upp nagra viktiga foreteelser nir det géller operatdrens
beslutsfattande. Tunnelseende kan férekomma — d.v.s. att beslutsfattaren 1ser upp sig
till ett alternativ som sedan inte 6verges, trots att tydliga tecken finns. Det forekommer
sdrskilt under stress. En ny beslutsfattare kan l6sa upp situationen. Det kan finnas
bristande mojligheter att forutse hur situationen kommer att utveckla sig och att
overviga alternativa utvecklingar for ett héndelseforlopp. Operatdren behdver ha en
insikt om de begrinsningar som finns i krav och anvisningar och vara extra
uppmaérksam pa forutséttningar och tolkningar.

2.6.1 Sociala processer - Beslutsfattande i grupp

Janis & Mann myntade begreppet “grupptdnkande” for att beskriva hur och vilka
mekanismer som ligger bakom varfér en grupp av beslutsfattare gor allvarliga
felbedomningar och fattar felaktiga beslut. I en klassisk bok (Janis & Mann, 1977)
analyserades politiska och strategiska beslutssituationer, t.ex. Kennedyadminstrationens
beslut att invadera Kuba (Invasionen i Grisbukten) och beslutet att ignorera eller
feltolka varningssignaler om ett forestdende japanskt angrepp pa flottbasen Pearl
Harbour under andra vérldskriget. Det som kénnetecknar beslutssituationerna &r att en
allvarlig kris hotar gruppen och dess existens. Atgirder maste vidtas for att virna
gruppens existens.

En viktig forklaring till att de sdmre strategierna viljs &r, att de ger socialt stod frén
kollegor som delar beslutsfattarens uppfattningar och stéder den valda beslutsvigen
genom att rationalisera och uppvirdera det som man uppfattar som det mest attraktiva
alternativet. Detta observeras inom grupper som &dr vdl sammansvetsade och dér det &r
viktigt att f4 uppskattning frdn andra gruppmedlemmar.

Janis & Mann (1977) beskrev foljande forutsittningar for att grupptdnkande skulle
uppsta.

Under vilka forutsittningar kan grupptinkande uppsta?

Gruppen &r vil sammansvetsad

Gruppen é&r isolerad

Det saknas metoder for att soka och virdera alternativ

Auktoritéart ledarskap 1 gruppen

Gruppen dr under betydande stress med sma mojligheter om att ta fram en béttre
16sning &n den som forordas av ledaren eller andra inflytelserika personer

23



De beslutshiindelser som hade analyserats visade foljande symptom pa en felaktig
beslutsprocess:

Ofullstindig genomgéing av alternativ, att tidigt fokusera pa ett alternativ och
vélja bort 6vriga

Ofullstindig genomging av mal, t.ex. driftklarhetssokande istéllet for
sdkerhetssokande

Gruppen misslyckas med att undersoka riskerna med de alternativ som ér att
foredra

Bristande informationssokning

Gruppen misslyckas med att omvérdera alternativ

Gruppen misslyckas med att utarbeta alternativa planer

Vilka ér da de symptom som kiinnetecknar grupptinkande?

Kollektiva rationaliseringar/forklaringar som delas av alla accepteras

Det finns en tro pa att den egna gruppen é&r osérbar

Det finns stereotypa uppfattningar om de som inte tillhér gruppen och som finns
pa andra platser - ”de vet inget” — “gruppen vet bést”

Det skapas en direkt press pad de i gruppen som avviker frdn majoritetens
uppfattning

Det finns sjélvutndmnda personer 1 gruppen som censurerar vad
gruppmedlemmarna far sdga och tinka — de definierar och sitter granser for
diskussionen

Vilka ér da de felbedomningar och ”felslut” som grupptinkande kan leda till?

Onsketinkande
Att gruppen bortser frin varningar
Vissa alternativ uppvérderas

Att finna nya argument for att ge stod for den valda inriktningen istéllet for att
forsoka falsifiera den

Att misslyckas med att undersoka vad tvetydiga foreteelser innebér
Glomma information som skulle gora det mgjligt for utmanande/hotande
Missuppfatta signaler om att en verklig fara 4r i antdgande

2.7 Vilka forhallanden paverkar beslutsfattandet?

Det finns ocksa forskning om vilka forhéllanden som paverkar beslutsprocessen. I detta
avsnitt sammanfattas nigra resultat om hur tva foérhallanden, tidspress och somnbrist,
paverkar beslutsprocessen.

Beslut under tidspress
Nér det giller hur beslutsprocessen och kognitiva processer paverkas under tidspress &r
det upplevelsen av att ha otillrackligt med tid for att utfora en uppgift som &r avgorande,
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det &r alltsa inte den objektivt tillgédngliga tiden. Tidspress kan darfér upplevas pa olika
sdtt av en oerfaren respektive erfaren medarbetare som ska utféra samma uppgift under
samma tid, ddr den erfarne vet — har strategier for - hur uppgiften ska 16sas. Delar av
materialet nedan har hamtats frdn Svenson & Edland (2007).

Hur paverkar tidspressen beslutsprocessen?

En lindrig tidspress kan forbittra prestationen medan en allvarligare tidspress leder till
storda tankeprocesser. Generellt sett innebdr mycket stark tidspress olika typer av
tunnelseende, medan mildare tidspress leder till en mer ytlig informationssokning.
Tunnelseende innebédr att man fattar beslut enbart baserat pd tillgdnglig och begrinsad
information. Att inte gbra nagonting 4r ett sétt att hantera tidspress. Detta innebér att
skjuta upp beslut som egentligen krédver snabb hantering.

Mildare tidspress kan innebdra att en forcerad och ytlig avsokning av information
prioriteras i stéllet for en mer systematisk och djupare bearbetning.

Vissa hanteringssétt kan ha bade positiv och negativ paverkan. Strategin att fokusera pa
den viktigaste informationen vid tidspress och lata den avgora beslutet kan ge en mer
effektiv beslutsprocess, men kan ocksa leda till att det blir fel.

Beslutsfattaren tenderar att ligga storre vikt vid negativ information och man liagger
storst vikt pd den viktigaste informationen. Effekten kan da bli att denne tar ett helt
annat beslut under tidspress jamfort med det man skulle ha fattat i en situation utan
tidspress.

Under tidspress forsdmras formagan att gora avvéigningar mellan olika alternativ och
man kan stirra sig blind” péd ett alternativs for- och nackdelar. Intaget av extern
information minskar och beslutsfattaren utnyttjar alltmer information som han eller hon
redan har i minnet.

Tillgéngliga beslutsalternativ kan i en beslutssituation upplevas som mindre positiva.
Den kreativa och problemlésande formagan forsamras under tidspress.

Kompensatoriska strategier anvinds, t.ex. att delegera till andra och att anstrdnga sig
extra. Om detta inte racker s kan ambitionsnivan minskas.

Somnbrist och kognitiva funktioner

Négra experimentella studier har undersokt vilka effekter som somnbrist har pa
kognitiva funktioner. For oversikt se Harrison & Horne (2000). I denna undersokning
har det inte varit mojligt att studera sddana forhallanden som paverkar den enskilde
beslutsfattaren, men ndgra effekter redovisas som exempel pa forhallanden som kan
paverka kognitiva funktioner.

Studier har visat att somnbrist kan forsdmra ménniskors formaga till flexibelt tinkande
och forméga att dndra planer i oforutsedda situationer som utvecklas snabbt.

Somnbrist kan ocksa paverka den sprakliga formagan. Det finns dessutom indikationer
pa att somnbrist kan ha en negativ paverkan nér det giller att ha tillgéng till tidigare
inlard kunskap (frdn langtidsminnet).
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3 Driftklarhetsbeslut och beslutssituationen

3.1 OkKlara forhallanden — krav pa hur de ska hanteras

SKI anvénder termen oklara forhallanden for att beteckna omsténdigheter och
hiandelser dir det inte 4&r mojligt att omedelbart peka pa en forklaring till det intréffade.
Foreskriften SKIFS 2004:1 pekar tydligt ut vikten av att kraftverken har forméga att
uppdaga och hantera sddana oklara férhallanden.

Béde myndigheter och kraftforetag har dérfor intresse av att oka kunskapen om
beslutsprocesser vid oklara férhallanden.

Myndighetskrav

Foljande krav dr aktuella, dir den forsta typen avser hanteringen av en ovéntad funktion
eller konstaterad brist och den andra avser organisation, ledning och styrning. Kraven
ar:

1. SKIFS 2004:1 2 kap. 2§
Krav pa att anldggningen fors till ett sdkert ldge vid ovéntad funktion eller allvarlig
konstaterad brist 1 barridrer och djupforsvaret:

“Anldggningen skall utan drojsmal bringas i sdkert ldge da den visar sig fungera pa ett
ovdntat sdtt, eller da det dr svart att avgora hur allvarlig en konstaterad brist dr.”

2. SKIFS 2004:1 2 kap. 3§
Krav pé att vid konstaterad eller misstanke om brist i1 barriédr eller 1 djupforsvar vidta
nodvindiga atgarder:

"Vid en konstaterad brist eller grundad misstanke om brist i en barridr eller i
djupforsvaret, skall atgdrder vidtas i den omfattning och inom den tid som dr nodvindig
med hdnsyn till bristens allvarlighetsgrad. For detta dndamal skall bristerna utan
drojsmal bedomas, klassificeras och utredas. Med hénsyn till allvarlighetsgraden skall
bristerna klassificeras pa scitt som framgar av bilaga 1.”

3. SKIFS 2004:1 2 kap. 4§
"Ndir en brist av kategori 1 enligt bilaga 1 har konstaterats, eller det finns en grundad
misstanke om sadan brist, skall anldggningen utan drdjsmal bringas i sékert ldge.

Innan anldggningen far aterga fran sdkert ldge till drift utan sdrskilda begrdnsningar,
skall de utredningar som genomforts och de atgdrder som vidtagits med anledning av
bristen, vara sdkerhetsgranskade enligt 4 kap. 3 § samt vara provade och godkédnda av
Statens kdrnkraftinspektion.”

4. SKIFS 2004:1 2 kap. 5§

"Ndr en brist av kategori 2 enligt bilaga 1 har konstaterats, eller da det finns en
grundad misstanke om en sadan brist, far anldggningen fortsdtta att vara i drift under
den tid som avhjdlpande atgdrder vidtas. Dérvid skall de begrdnsningar eller kontroller
iakttas som behovs for att upprdtthalla sékerheten.
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Om avhjdilpande atgdrder enligt forsta stycket kan genomforas inom tillaten
reparationstid enligt de sdkerhetstekniska drififorutsdttningarna, far anldggningen
aterga till drift utan sdrskilda begrdnsningar efter det att atgdrderna har vidtagits och
driftklarheten kontrollerats. En sdkerhetsgranskning enligt 4 kap 3 § skall ddrefter
bekrdfta att anldggningens sdkerhetsmarginaler har aterstdllts genom de vidtagna
atgdrderna.

1 de fall villkor for avhjdlpande atgdrder inte dr specificerade i de sdkerhetstekniska
driftforutsdttningarna, far anldggningen aterga till drift utan sdrskilda begrdnsningar
forst efter det att avhjdlpande atgdrder har vidtagits och en sckerhetsgranskning enligt
4 kap. 3 § har bekrdftat att sdkerhetsmarginalerna dr aterstdllda.

Om de skulle visa sig under utredningen av bristen att den dr av allvarligare slag dn
vad som kan hdnforas till kategori 2, eller det rader betydande osdkerhet om
sdkerhetsmarginalerna, skall bristen omklassificeras till kategori 1 och de atgdrder som
da blir nédvdindiga vidtas utan drojsmal.”

5. SKIFS 2004:1 2 kap. 6§

"Vid en brist av kategori 3 enligt bilaga 1 far anliggningen fortsditta att vara i drift,
med de begrdnsningar som behdvs for att upprdtthalla sdkerheten med hdnsyn till
bristen, under den tid som avhjdilpande atgdrder vidtas. Innan atgdrder vidtas med
anledning av bristen skall tidpunkten och sdttet att genomfora atgdrderna vara
sdkerhetsgranskade enligt 4 kap. 3 §.”

6. SKIFS 2004:1 2 kap. 7-8§
Krav pa organisation, ledning och styrning av den kirntekniska verksamheten:

7 § ”Den kdrntekniska verksamheten skall bedrivas med en organisation som har
tillrdckliga ekonomiska och personella resurser samt dr utformad for att upprdtthalla
sdkerheten.”

8 § ”Den kdrntekniska verksamheten skall ledas, styras, utvirderas och utvecklas med
stod av ett ledningssystem sa utformat att kraven pa sdkerhet tillgodoses.
Ledningssystemet, inklusive de rutiner och instruktioner som behdvs for styrningen av
den kdrntekniska verksamheten, skall hallas aktuellt och vara dokumenterat.

Tilldmpningen av ledningssystemet, dess cdndamalsenlighet och effektivitet skall
systematiskt och periodiskt undersékas av en revisionsfunktion som skall ha en
[ristaende stdllning i forhallande till de verksamheter som blir foremal for revision. Ett
faststdllt revisionsprogram skall finnas vid anldggningen.”

Brister av kategori 1,2 och 3
Brister av kategori 1, 2 och 3 innebér foljande:

Konstaterade allvarliga brister i en eller flera barridrer eller i djupforsvaret, samt
grundade misstankar om att sédkerheten &r allvarligt hotad, skall klassificeras 1 kategori
1.
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Konstaterade brister i en barridr eller i djupforsvaret av mindre allvarligt slag én det som
hianfors till kategori 1, samt grundad misstanke om att sdkerheten ar hotad, skall
klassificeras 1 kategori 2.

Tillfélliga brister i djupférsvaret som uppkommer vid atgédrdande av héndelser eller
forhdllanden som utan dtgirder skulle kunna leda till allvarligare tillstind, och som ar
dokumenterade i de sédkerhetstekniska driftforutséttningarna enligt 5 kap. 1 §, skall
klassificeras 1 kategori 3. Hiandelse eller forhdllande, som héanfors till kategori 3, far inte
hindra anldggningens funktion men indikerar behov av atgérder eller provning, eftersom
en komponent eller ett system riskerar att inte uppfylla krav pa driftklarhet enligt de
sikerhetstekniska driftforutsittningarna. Atgirdstiden far inte Overskrida den
analyserade tillditna reparationstiden som framgar av driftforutsittningarna. For att
kategori 3 skall komma i fraga krdvs att hidndelsen eller forhallandet dr av sadan
karaktdr att omedelbara atgérder inte &r pakallade.

3.2 Driftklarhetsbeslut

3.2.1 Definition av driftklarhetsbeslut

Begreppet driftklarhet dr allmént ként och anvént péa kraftverken och déarfor anvénds
begreppet driftklarhet i denna undersékning.

Driftklarhetsbeslut innebdr att den/de som ansvarar for driften fortlopande maste
bedoma och besluta om ett aktuellt drifttillstand &r sadant att en &tgédrd maste vidtas for
att uppfylla de krav som finns pd anldggningen. Kriterier for driftklarhetsbeslut finns
oftast angivet 1 dokumenterade regelverk sasom driftinstruktioner, SAR, STF och PLS-
dokumentation (Precautions, limitations and setpoints) eller motsvarande. Dokumenten
anger griansvérden 1 olika situationer — men alla tdnkbara situationer kan inte identifieras
pa forhand. Det innebar att driftpersonalen kontinuerligt ska verifiera driftklarheten och
ta beslut om anldggningen &r driftklar eller inte.

Aktiviteten driftklarhetsverifiering (DKV) genomf6rs niar underhall har genomforts pa
en komponent eller ett system. Komponent-DKV innebdr att underhéllspersonalen
genomfor atgidrder enligt instruktion och dokumenterar detta genom att signera av
atgardspunkterna 1 instruktionen. System-DKV genomfors av kontrollrumspersonal for
att testa system eller funktioner, t.ex. efter ombyggnader eller efter en
revisionsavstéllning.

Driftklarhetsverifiering definieras som “verifiering av att komponent/system/funktion
uppfyller sin prestanda med tillrdcklig uthéllighet for att klara sina sdkerhetsuppgifter
enligt sdkerhetsredovisningen.” (Definitioner av begrepp som anvénds i
Ringhalsgruppens dvergripande styrsystem).

I de situationer dédr det finns tydliga grédnsvédrden kan driftklarhetsbedomningar ske
snabbt.

Nér de situationer eller foreteelser uppkommer som inte &r tydligt definierade i
dokumenterade regelverk maste dessa tolkas och ett s.k. grazonsdrende kan da uppsta.
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Exempelvis #r definitionen av grdzonsdrende 1 Ringhals verksamhetsstyrsystem
“drende dér tveksamhet rdder hur STF/FSAR skall tolkas™ (Definitioner av begrepp som
anvinds i Ringhalsgruppens 6vergripande styrsystem).

Kravdokumenten maste da tolkas, ibland med hjélp av experter. Tolkningen tar i regel
tid och dessa beslut tar déarfor langre tid. Driftklarhetsbeslut i grazonsérenden kan ocksa
innebéra att utredningar maste genomforas och beslutsprocessen tar langre tid.

Ett driftklarhetsbeslut innebér en bedomning av om anldggningen &r driftklar eller inte. I
bedomningen ingér ofta att vardera hur ldng tid anldggningen &r fortsatt driftklar om
vissa system &r otillgéngliga, dir beslutskriterier, t.ex. tillaten reparationstid, finns i
tekniska regelverk sdsom SAR och STF. Bedomningen ger mgjlighet att planera
avhjdlpande atgirder for att aterstdlla driftklarheten eller att genomfora en planerad
avstillning. Det sistndmnda anses vara ett ur sikerhetssynpunkt béttre alternativ.

3.3 Hur uppstar en beslutssituation?

Innan en fraga kommer upp till beslut méste den pd ndgot sitt definieras som en
beslutsfraga. For att en foreteelse, ett ovintat eller uppdagat forhallande (enligt SKIFS
2004:1) ska komma upp till beslut méste den forst identifieras t.ex. av driftpersonal vid
rondering eller genom erfarenhetsaterforing. Dérefter ska foreteelsen lyftas fram som en
beslutsfriga till en beslutsfattare, t.ex. en skiftchef, driftchef eller en teknisk chef.

Exempel pd foreteelser som lyfts upp som beslutsfragor &r lickage som uppticks av
driftpersonalen, risker som identifierats i analyser, t.ex. i en brandanalys, eller genom
erfarenhetséterforing.

Det &r déarfor visentligt att veta vilka kriterier som anvinds for att lyfta upp en
foreteelse till en beslutsfraga.

Modellen nedan har tagits fram for att visa pa olika steg i en beslutsprocess. Den
anvinds som utgdngspunkt for att analysera hela beslutsprocessen, fran att en foreteelse
identifieras, t.ex. ett ldckage, till dess att ett eller flera beslut har tagits om hur
driftklarheten paverkas. I de beslutsprocesser som analyseras i1 detta projekt sker en
beslutshiandelse i steg 5(c) av modellen. Detta kan innebidra att en serie beslut tas av
olika beslutsfattare under en tidsperiod eller att upprepade driftklarhetsbeslut tas i en
tidssekvens. De olika forhéllanden som kan paverka beslutsprocessen i sin helhet har
analyserats. Modellen nedan har varit utgdngspunkt for datainsamling och analys i
denna undersokning. Inriktningen i projektet har varit att anvinda modellen som stod
for datainsamling, beskrivning och analys av beslutsprocessen.
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Figur 3.1. Steg i beslutsprocessen. Ett flertal faktorer kan paverka i olika steg i
processen. Vad de olika delarna innebdr anges nedan.

3.3.1 Vad innebir de olika delarna i modellen 6ver beslutsprocessen?
De olika delarna 1 modellen innebir f6éljande:
1. Foreteelse eller hiandelse
e Att identifiera att en situation avviker fran ett normaltillstind och att ta

stillning till om denna foreteelse eller hindelse innebdr att
driftklarheten ska ifragasittas.

2. Samla kompletterande information
e Samla information for att tydligare definiera och avgrénsa problemet

3. Skaffa 6versikt 6ver beslutsproblemet och identifiera alternativ

e Vilken typ av beslut dr det? Finns det stod 1 arbetsformerna?
e Vilka handlingsalternativ finns?
e Vilka osidkerheter finns?

4. Vilj beslutsmetoder

o Folja kriterier, krav, regler, instruktioner
e Praxis/rutin/”Good practices”
e Behov av vidare utredning

e Analys/professionell bedomning

Strategisk analys — vad innebédr beslutet for verksamheten pa
langre sikt

5a. Beslut — 6vervig varje alternativ och vilj det bista.
Vilka alternativ ska viljas, vad ska dvervigas?
I vilket tidsperspektiv tas beslutet?

Finns beslutsmetod i arbetsformerna?

Etiska aspekter

Opinion, samhéllsintresse

5b. Gor rimlighetskontroll
e Konsultation/6verprévning med hjélp av andra beslutsfattare
Ar beslutet rationellt, rittvist, forsvarbart?
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e Ar det mojligt att verkstilla?
e Hur kan beslutet férsvaras?

5c. Ta beslut
e Besluta om ett alternativ

6. Verkstilla
e Hur ska beslutet utviarderas?
o [ vilket tidsperspektiv?
e Ska information samlas in?

7. Aterkoppla
e Limna information till beslutsfattaren om utfallet av beslutet

3.3.2 Vilka forhallanden kan paverka beslutsprocessen?

En grundlidggande forutsittning for kirnkraftverken ar att anldggningen kan koras
endast om de uppfyller angivna sékerhetskrav. Personalen pa kraftverket méste darfor
hela tiden vidrdera om sidkerhetskraven uppfylls och forst om de gor det kan
produktionen fortsdtta. P4 detta sétt méste sdkerhetsforutsiattningar for alla omraden
alltid vara uppfyllda som ett villkor fo6r produktion.

Ekonomiska mél och omvirldskrav och hur de kommuniceras i relation till
sdkerhetsforutsattningarna paverkar déarfor bade beslutsfattandet generellt och den
enskilde beslutsfattaren. Viktiga omvirldskrav kan komma fran myndigheter. Ett okat
inslag av ekonomistyrning 1 foretagen, ett okat fokus pa ekonomiska fragor i samhéllet,
men ocksa intriffade hindelser och mediebevakning kan vara forhdllanden som
paverkar beslutsfattandet. Sociala processer 1 en grupp kan ocksd péverka
beslutsfattandet liksom den individuelle beslutsfattarens erfarenhet och kunskap samt
beslutsfattarens status och sociala position i organisationen.

De faktorer som paverkar besluten i praktiken kan ocksa antas fordndras over tid. Pa
motsvarande sitt kan ocksa arbetsformerna for beslutsfattande liksom de faktorer som
beaktas fordndras.

Beslutsprocessen kan analyseras fran tva olika perspektiv: dels som flera enskilda
beslutshindelser som sd smaningom leder fram till ett driftklarhetsbeslut dir varje
enskilt beslut analyseras, dels som en process som bestar av flera enskilda hiandelser
som analyseras tillsammans. I denna undersokning har beslutsprocessen i sin helhet
analyserats. De forhdllanden som péaverkar beslutet kan dérfor ses som de férhallanden
som paverkar enskilda besluthidndelser, men ocksa forhéllanden som paverkar hela
beslutsprocessen som forloper oOver en ldngre tidsperiod. I projektet har
beslutssituationer som intraffat under de senaste tva aren analyserats.
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4  Resultat fran analys av rapporter fran SKI om
uppdagade forhallanden

4.1 Vilka rapporter har analyserats?

I detta avsnitt presenteras en analys av tvd SKlI-rapporter av uppdagade forhallanden.
Syftet med analysen av dessa rapporter har varit att fa underlag for den fortsatta
datainsamlingen och skapa hypoteser. De hdandelser som analyserats é&r:

e Brand i likriktare i Forsmark 2 den 1 juli 2005. SKI 2005/886.

Denna hindelse dr exempel pd en akut uppkommen situation dér driftklarheten
maste vdrderas av kontrollrumspersonalen.

o Anldggningsbevakning av informations- och beslutsvigar med anledning av
brister uppmdrksammade i brandanalys for O2. SKI rapport 29/03.
Denna hindelse ér ett exempel pa hur resultat fran en riskanalys kan identifiera
oklara forhallanden som kan innebéra att driftklarheten kan ifragasittas.

Resultatet fran analyserna presenteras kortfattat nedan. En sammanstéllning av fakta
frin analysen finns 1 tabeller i bilaga 5 och 6. Resultat for enskilda rapporter
kommenteras specifikt.

4.1.1 Brand i likriktare i Forsmark 2 den 1 juli 2005

Den 1 juli 2005 intrdffade en brand pa Forsmark 2. Klockan 16.30 fick kontrollrummet
ett larm for onormal spanning och strax dérefter kom ett brandlarm. Driftvakten utférde
atgirder enligt storningsinstruktion. Nar brandstyrkan kom péa plats efter 3-4 minuter
indikerade brand fran fyra rum. Det tog 20 minuter for kontrollrummet att koppla bort
spanningen s att slickningsarbetet kunde borja. Driftvakten bad om forstarkning fran
Forsmark 1, och en reaktoroperator och skiftgdende elektriker anslot till F2.

Vakthavande ingenjor (VHI) gick igenom tgirdspunkterna 1 instruktionen ”Checklista
vid brand” i “Jourpirm for driftledning”. Nér spdnningen var borta lyckades
brandstyrkan slidcka branden. Branden var slidckt ca klockan 17.19 och hade di pagétt i
ca 50 minuter. Hos driftvakten fanns en beredskap att vid en forvérrad situation
(processpéaverkan eller osédker signalbild) gora en snabbare nerkérning av anldggningen.
Efter att branden var sldckt diskuterade driftvakten och VHI hur det aktuella ldget skulle
tolkas gentemot STF. Utifrdn STF kapitel 3.10 A6 kom man fram till att reaktorn kunde
kvarhallas 1 sitt driftlage i 1 dygn. Man kopplade in en portabel likriktare vilket skulle
ge mojlighet att kvarhalla driftldget 1 7 dygn och ge tid till eftertanke. Det stod dock
ganska klart att brandens f6ljdverkningar troligtvis skulle férhindra fortsatt drift och ett
beslut om avstillning véxte sig starkare hos driftvakt och VHI. Chefen f6r Forsmark 2
fattade vid halv ett pa natten beslut om nedgang till kall avstilld. Klockan 12.30 dagen
efter var reaktorn kallt avstélld.

Det dr vil ként att brand 4r en av de héndelser som kan f4 en omfattande paverkan pa
sakerhetsutrustning, men effekterna &r beroende av brandens placering och omfattning.
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4.1.2 Anliggningsbevakning av informations- och beslutsviigar med anledning av
brister uppmérksammade i brandanalys for Oskarshamn 2

En anldggningsbevakning genomfordes av SKI for att samla information om OKG:s
informations- och beslutsvigar. Som exempel f6ljdes hur OKG hanterat de brister som
uppmirksammade vid brandanalysen for O2.

I konceptet till rapport frdn en riskanalys (brandanalys) identifierades
brandsékerhetsbrister. Konceptrapporten skickades till Anldggningschefen for O2.
Chefen for den tekniska analysavdelningen hade mirkt rapporten genom att pa
framsidan skriva “koncept” med rodpenna.

Rapporten skickades i pappersform istillet for med e-post eftersom avsdndaren hade
uppfattningen att e-post latt drunknar bland den stora méngd information som
anldggningschefen far. Anldggningschefen lédste troligen inte rapporten utan ldmnade
den vidare p.g.a. hog arbetsbelastning och att rapporten fanns i en konceptversion. SKI
fick information om bristen vid ett anliggningsbesok och tog upp fragan forst med
chefen for den tekniska analysavdelningen och sedan med anldggningschefen. Frigan
uppmérksammades forst efter pastétning fran SKI.

Anldggningschefen betraktade underlaget om uppmérksammad brist som officiellt
overlamnat forst senare da denne pa begidran fatt brandanalysrapporten Gversdnd
elektroniskt frdn TR. Dagen efter tog anldggningschefen upp é&rendet pa
anldggningsdgarmoéte. Efter detta informerade sig anldggningschefen tillsammans med
anldggningsidgaren om bristerna vid besok hos den tekniska analysavdelningen, dér det
enligt anldggningschefen framgick att bristerna inte krdivde omedelbar behandling. En
handlingsplan diskuterades som innebar att ta fram en kvalitetssékrad virdering av hur
reaktorsdkerheten paverkades av de 1 rapporten identifierade bristerna till nidsta
driftsammantride. Teknikkoordinatorn hade tagit del av brandanalysen och delgivit den
till projektledaren som skulle se till att atgérder skulle vara genomforda vid
revisionsavstéllning 2004.

Avdelningen for sdkerhet och kvalitet hade inte formellt informerats om bristen.
Anléggningschefen pd O2 meddelade SKI via e-post och telefon att fragan om de
uppdagade forhallandena i brandanalysen tagits upp pa ett driftméte. Beslut hade tagits
om att gora brandsyn i de aktuella utrymmena och att forstérka driftronderingen.

4.2 Analysmodell

En analys av hiandelserna har genomforts baserat pa den tidigare presenterade modellen
av beslutsprocessen, se dven figur 4.1 nedan.

Den information som varit tillgénglig for analysen har varit begransad och underlaget
for analysen har varit den information som finns i SKI-rapporter om héndelsen. Ovan
beskrivs de bada héndelserna var for sig. Bdde enskilda beslutshdndelser och processen
1 sin helhet kommenteras liksom de delar som paverkat enskilda beslutshandelser sévil
som beslutsprocessen i sin helhet.
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Figur 4.1. Modell av beslutsprocessen som anvdnts i analysen.

4.3 Analys av intriffade beslutssituationer

Analysen av de tva beslutssituationerna visade att beslutsprocessen kan beskrivas som
en sekvens av flera mindre beslut 6ver tid som leder fram till en slutsats om
anldggningen #r driftklar eller inte. Resultatet fran analysen presenteras i tabeller i
bilaga och sammanfattas i texten nedan. Resultaten i1 relation till beslutsmodellen
presenteras nedan med en kort beskrivning for varje hindelse.

4.3.1 Brand i likriktare i Forsmark 2 den 1 juli 2005

Generellt — Om beslutsprocess och arbetsformer

Arbetsformerna var tydligt definierade. Branden detekterades av driftpersonalen genom
driftovervakning fran kontrollrummet med bl.a. brandlarm. Stérningsinstruktioner,
checklistor och driftklarhetskrav samt arbetsformer i driftledningsnivderna anvéndes
sedan 1 den vidare processen. Dessa var vil definierade, inarbetade och forefoll ocksa
fungera enligt plan.

1. Identifiera foreteelse eller hindelse
Héandelsen uppmirksammades omedelbart av kontrollrumspersonalen.

2. Att samla kompletterande information

Det var uppenbart att information om skadeverkningar och géllande krav i STF skulle
samlas in eftersom en brand dr en allvarlig héndelse. En sadan hidndelse innebar alltid
att driftklarheten ska ifragaséttas. I detta fall bedomdes att det fanns tid for att samla in
informationen som behovdes for att kunna bedoma brandens paverkan pa
anldggningssidkerheten och annan utrustning. S&ddan informationsinsamling pébdorjades
omedelbart.

3. Skaffa oversikt over beslutsproblemet och identifiera alternativ

I fallet med branden i likriktaren identifierades 1 ett tidigt skede alternativet att
anldggningen omedelbart skulle stdllas av, men bedomningen var att det var mojligt att
kora vidare under en begransad tidsperiod. Fokus i1 besluten 1 ett tidigt skede var att kora
vidare under den tid som STF medgav.
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4. Viilja beslutsmetoder

Anldggningens status vérderades 1 forhallande till STF och tidskrav i denna. I fallet med
branden togs beslutet om avstillning forst ndr produktionschefen fanns pa plats och
hade orienterat sig om laget.

5. Beslutet - dverviig alternativ, gor rimlighetskontroll och ta beslutet

Inriktningen i beslutssituationerna var att underséka vad kravbilden for stationen och
stationens aktuella ldge, och jamfora dessa for att faststidlla om anldggningen var
driftklar.

De forsta beslutshidndelserna innebar déarfor beslut om att anldggningen var driftklar och
att det var mojligt att kora vidare under en begransad tidsperiod. Senare togs beslutet att
stdlla av. Niar fotodokumentation tydligt visade pa skador togs beslut om att stilla av
anldggningen, vilket innebar att alternativet icke-driftklar anldggning blev det
dominerande och dérfor valdes.

6-7. Verkstilla och dterkoppla
Héndelsebeskrivningen inneholl inte sarskilt mycket information pd dessa tvé punkter. I
det initiala skedet fanns det en firdig plan for slickning — och planen verkstilldes.

8. Vilka forhallanden/faktorer pdverkade beslutet?
Slutsatser om vilka forhallanden som paverkat beslutet méste dras med forsiktighet
eftersom den tillgéngliga informationen varit begrénsad.

I fallet med branden kan inriktningen ha varit att soka efter fakta for att verifiera
driftklarhet och fortsétta produktionen och det skulle isafall ha inneburit att beslutet att
stilla av tagit ldngre tid. Ett stéillningstagande fran driftledningsnivd 1,
produktionschefen, och att denne skulle anlinda pa plats invédntades. Forst nér
fotodokumentation och produktionschefen gav stod for beslutet att stilla av togs detta.

Héndelsen kan illustrera att beslutsfattare pa lidgre nivad samlar en grupp dir hogre
chefer ingar for att ta beslutet, alternativt att overlata beslutet till produktionschefen. De
stodjande arbetsformerna fungerade delvis, men det framgar inte av dokumentationen
hur den oberoende dverprovningen har utforts.

4.3.2 Anliggningsbevakning av informations- och beslutsvigar med anledning av
brister uppmérksammade i brandanalys for O2

Generellt — Om beslutsprocess och arbetsformer

Arbetsformer fanns i instruktioner som angav hur information skulle Gverldamnas.
Medarbetare beskrev att de upplevdes som tidskrdvande och ldngsamma. Chefen for den
teknikenhet som skulle folja arbetsformen upplevde ocksa att den inte fungerade och
forsokte darfor att direkt Overlamna informationen till anldggningschefen.
Teknikkoordinatorn som hade till uppgift att ta upp frdgorna med anldggningschefen
uppfattades som Overbelastad, och att detta déarfor inte uppfattades som den mest
effektiva vigen att ldmna information. Anldggningschefen hade hog arbetsbelastning

35



och lamnade darfor informationen vidare utan att 1dsa den. Det fanns olika uppfattningar
hos de inblandade nér det giller ansvar och roller for att lyfta upp sdkerhetsfragor.
Anldggningschefen var ny i sin befattning och behovde teknikenhetens hjalp med att
tolka resultaten fran analysen.

1. Identifiera foreteelse eller hindelse

I fallet med brandanalysen uppmirksammades foreteelsen forst efter pastdtning fran
SKI. Héndelsen identifierades inte vid denna tidpunkt som driftklarhetspaverkande av
den egna organisationen.

2. Att samla kompletterande information
Kompletterande information samlades in nidr SKI uppmérksammat héndelsen.

3. Skaffa oversikt over beslutsproblemet och identifiera alternativ

Alternativet med att resultaten frdn analysen kunde vara tecken pd mer generella
brandsidkerhetsproblem och att forebyggande atgidrder kunde behovas for
brandsdkerheten 1 hela stationen beskrivs inte 1 rapporten. Att de observerande bristerna
skulle kunna tyda pé att det fanns generella brister relaterade till “brandsikerhetskultur”
1 hela anldggningen beskrivs inte i rapporten. Vilken oversikt som skapades av over
beslutsproblemet beskrivs inte i rapporten.

4. Viilja beslutsmetoder

Anldggningens status virderades 1 forhdllande till STF. Det papekades fran
anlidggningen att de brister som fanns i1 brandsdkerheten inte hittats pa omraden med
direkt reaktorsékerhetspaverkan.

5. Beslutet - dverviig alternativ, gor rimlighetskontroll och ta beslutet

Inriktningen var att jamfora kravbilden for stationen och stationens aktuella lage samt
att jamfora dessa for att faststdlla om stationen var driftklar. Inriktningen var dven att
finna stod for att stationen var driftklar. Nér det géller enskilda beslutshandelser togs
flera beslut om att stationen var driftklar utan att ndgra omedelbara dtgédrder behovde
vidtas. Forst efter yttre patryckningar togs beslut om att atgiarder krivdes for att
stationen skulle vara driftklar.

Alternativet att bristerna skulle kunna vara tecken pa mer generella brister beskrivs iinte
i rapporten. Att dessa generella brister skulle kunna vara en grund for att ifrdgasitta
driftklarheten beskrivs inte i rapporten.

6-7. Verkstilla och dterkoppla
Héndelsebeskrivningen inneholl inte sérskilt mycket information péd dessa tvd punkter.
Kompensatoriska atgérder for att forbattra brandsdkerheten genomfordes.
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8. Vilka fiorhallanden/faktorer paverkar beslutet?
Slutsatser om vilka forhallanden som paverkat beslutet méste dras med forsiktighet
eftersom den tillgdngliga informationen varit begrinsad.

En avgorande faktor var att stédjande arbetsformer inte foljdes for att personalen
beskrev att de hade erfarenhet av att de inte fungerade.

Négra av de forhdllanden som kan ha paverkat beslutet var:

e Att stodjande arbetsformer inte upplevdes fungerade vil — personalen tog dérfor
andra vigar for att nd fram med information. Detta innebar att anldggningen inte
pa egen hand identifierade foreteelsen 1 ett tidigt skede.

e Viktiga nyckelpersoner var Overbelastade och forviantades inte hinna med.
Dérfor valdes védgar utanfor de stodjande arbetsformerna for att na fram med
informationen.

e Anldggningschefen var ny i sin befattning och under utbildning och kunde inte
viardera resultatet fran analyser utan stod. Denne hade dessutom hog
arbetsbelastning.

e Ansvaret for att direkt kommunicera sdkerhetsrelaterad information var inte
tydligt i organisationen.

e Det dr otydligt vad som é&r en sdkerhetsfrdga nir material finns i konceptform —
viktiga fragor kan silas bort som “korridorssnack”. Anldaggningschefen vill utga
frén ett kvalitetssékrat och granskat underlag for de beslut som tas.

4.3.3 Sammanfattning

Resultaten fran analysen av dessa héndelser visar att informationen i de rapporter som
funnits tillgéngliga &r mycket begrdansad. Resultaten kan anvéndas som illustration och
for att ta fram hypoteser och fragestillningar for det fortsatta arbetet och inte betraktas
som en fullstindig beskrivning av beslutsprocessen. Resultaten illustrerar dven nédgra
foreteelser 1 beslutsprocessen:

o Att skiftchef/driftvakt inte sjélv tar beslut om att stilla av utan forst invéntar en
beslutsfattare pd hogre niva.

e Nir foreteelser identifieras i en riskanalys dr det svart att tillrdckligt snabbt lyfta
upp fragan till en foreteelse som innebér att driftklarheten ska ifragaséttas.

e Att inriktningen &r att vid en héndelse uppritthélla produktionen under den tid
som det tar att undersdka om det finns andra, kompensatoriska atgirder, som
kan anvéndas for att uppfylla de tekniska sékerhetskraven (STF)

e Ibland saknas stodjande arbetsformer som upplevs som fungerande.

e Att Oversikten av beslutsproblemet kan vara otillracklig, t.ex. att en foreteelse
kan vara ett tecken pa en mer generell brist.
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5 Verksamhetsstyrning och beslutsfattande -
bakgrund

5.1 Former for beslutsfattande i ledningssystemet

Former for beslutsfattande i kdrnkraftverk &r definierade i1 foretagens system for
verksamhetsplanering och 1 kvalitetssystemet. Detta innebédr att hur och av vem
driftklarhetsbesluten tas och i vilken utstrickning som de kan dverprovas styrs av regler
1 foretagets ledningssystem.

Beslutsfattandet dr pa detta sitt styrt av arbetsformer 1 foretagets ledningssystem. En del
1 arbetsformerna &r Overprovning som definieras som “att ett tidigare taget beslut
granskas av annan &n den som tagit beslutet” (Definitioner av begrepp som anvénds i
Ringhalsgruppens 6vergripande styrsystem). Overprovningen tillstyrker eller avstyrker
det tidigare fattade beslutet enligt Ringhals ledningssystem.

Syftet med ett ledningssystem ir att beskriva VAD som foretaget ska utfora, NAR det
ska utforas, HUR det ska utféras och VEM som ska utfora uppgifterna och att beskriva
inom vilka GRANSER som verksamheten fir bedrivas. Lagar, krav och intressenter
stiller upp dessa GRANSER.

VAD och NAR innebir att sli fast verksamhetens inriktning, mal, visioner och
strategier och fordela resurser i form av strategiska planer och verksamhetsplaner.
Malen sitts av den som skapat organisationen (huvudmin) och Ovriga intressenter.
Foretagets uppgift uttrycks ofta i visioner, som dr ett mojligt och onskvért framtida
tillstdnd for foretaget. Strategin &r konsten att utnyttja foretagets resurser i syfte att
uppné foretagets mal och begreppet har olika inriktningar och olika dimensioner oftast
med ett mer langsiktigt perspektiv, t.ex. foretagets varumérke utat.

VAD och NAR innefattas ofiast i begreppen verksamhetsstyrning och ekonomistyrning.

HUR uppgifterna ska utforas innebér att beskriva verksamhetsomrdden och processer
for att:

e Ena foretagets ledning om hur foretaget styrs

e Beskriva for medarbetare pa alla nivéer sa att de ska veta vilka regler och verktyg
som géller

e Beskriva for kunder hur foretaget styrs sa att de ska veta och ha fortroende for att
foretaget leds professionellt och kan uppfylla sina ataganden

VEM som ska utfora uppgifterna innebér att beskriva organisation och befattningar.
Organisationen utformas efter foretagets uppgifter, mél och strategi, d.v.s. den &r ett
instrument for att realisera uppgiften.

HUR och VEM beskrivs ofta i system for kvalitets- och sdikerhetsledning.

GRANSER innebir att beskriva de grinser som lagstiftning, egna krav och foretagets
intressenter stiller upp for dess verksamhet.
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Dessa GRANSER beskrivs oftast i foretagens system for kvalitets- och scikerhetsledning.
GRANSERNA omsditts i sin tur i regler och foreskrifter for utforandet av enskilda
arbetsuppgifter.

Vilka arbetsformer som ska anvéndas som stod for beslutsfattandet beror pa den typ av
beslut som ska tas och hur beslutssituationen ser ut. Olika situationer kriaver olika typer
av beslut.

5.1.1 Madjliga faktorer i ledningssystemet som ger stod for driftbeslut

Ett forskningsprojekt om ekonomi och sikerhet (Virnild, 2005) pekade pa négra
faktorer som stoder sikerhetstinkandet vid driftbeslut.

Négra av de faktorer som Vérnild (2005) menar stoder sédkerhetstinkandet vid
driftbeslut &r:

e Beslut tas i tvirfunktionella grupper, oberoende av linjeorganisationen med bred

och allsidig sammanséttning. Externa experter kan engageras.

Uppf6ljning av radgivande samordningsorgan eller av staben for sékerhet.

Detaljerade och entydiga beslutsregler i kvalitetssystemet

Overprévning av beslut

Uppfoljning av rédgivande samordningsorgan, t.ex. reaktorsidkerhets-

kommittéen. Relevansen hos foreslagna dtgirder beskrivs i forsta hand utifrdn

ett karnkraftssidkerhetstekniskt fackperspektiv.

e Kvantitativa metoder anvinds for att bedoma behov och for att prioritera
atgarder.

¢ Dialog och eller rapportering till tillsynsmyndigheten.

e Att det 1 foretagets beslutsprocess rader en rimlig balans mellan
sdkerhetsstyrningen och ekonomistyrningen.

Forklaringar till pd vilket sétt faktorerna stoder sidkerhetstinkandet och varfor just de
uppfattats som viktiga preciseras inte i rapporten.

Troligen kan de faktorer som presenteras ovan ha bade en positiv och negativ inverkan
pa beslutsprocessen. Det dr darfor viktigt att studera hur de konkret omsétts och om de
omsitts pa olika sitt 1 olika foretag och hur olika foretagskultur och sammanhang i sa
fall paverkar dessa faktorer.

5.2 Hur definieras grinsen for driftklarhet?

For alla verksamheter, sérskilt de med hoga sékerhetskrav, ar det viktigt att ange tydliga
granser inom vilka verksamheten far bedrivas. I en kidrnkraftanldggning anges tekniska
granser i olika tekniska kravdokument sdsom SAR, STF, PLS och i olika instruktioner
for den operativa personalen. Det kan ibland vara svart att tolka vad dessa grinsvéirden
innebir i olika situationer. Aven andra grinser anges i verksamheten i form av
policydokument och inriktningsdokument. Aven detaljerade griinsvirden kan anges i
administrativa system och i verksamhets- och sidkerhetsledningssystemet.
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For att verksamheten ska vara siker maste den rora sig inom de GRANSER som
lagstiftning, egna krav och foretagets intressenter stéller upp for dess verksamhet. Det dr
inte mojligt att for alla tdnkbara situationer tydligt definiera dessa grinser.
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6  Sikerhetsledningssystemets uppbyggnad

6.1 Vilket stod ger ledningssystemet for driftbeslut - arbetsformer

I detta projekt genomférs en fallstudie pa Ringhals och foljande beskrivning av
Ringhals ledningssystem aterges darfor.

6.1.1 Ringhals verksamhetsledningssystem

Utgéngspunkten i ledningssystemet dr verksamhetskraven for hela foretaget. Dessa
omsitts pa den dversta nivan i en ledningshandbok. For att kunna bedriva verksamheten
ar det nodviandigt att uppfylla externa och interna krav pé sékerhet, miljé och kompetens
samt krav pa ekonomiskt resultat genom s.k. virdeskapande aktiviteter.

For véardeskapande aktiviteter finns en strategisk plan som bryts ner i malbrev och 1 ett
balanserat styrkort. Innehallet i avdelningshandbockerna konkretiseras vid behov i form
av instruktioner och anvisningar. For Vattenfallkoncernen finns ocksd gemensamma
policydokument och standarder.

De externa kraven samt dértill &ven interna krav, till exempel inom Vattenfall, skall av
den fackomradesansvarige tolkas och inarbetas 1 VD-direktiv, som &r styrande for
Ringhals. Vid behov kan kraven 1 VD-direktiven vidareutvecklas i
verksamhetsinstruktioner. VD-direktivens krav omsétts 1 foretagsgemensamma
verksamhetshandbocker och organisationsberoende stabs- och avdelningshandbdcker
till rutiner och arbetssétt, som beskrivs 1 instruktioner och anvisningar.
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Figur 6.1. Strukturen i Ringhals ledningssystem.
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6.2 Sikerhetsledning i Vattenfallkoncernen

En gemensam standard for sidkerhetsledning och sékerhetsgranskning har tagits fram for
att stirka och utveckla sdkerhetsarbetet 1 Vattenfalls kirnkraftverk, Vattenfalls
Standard for Sidkerhetsledning och Struktur for Sékerhetsgranskning” (Rapport,
PP11/04, 2004-06-07). Hér uttrycks bla. att driftledningen ansvarar for den
sdkerhetsmissiga tillsynen av anldggningarna pd kort och pd lang sikt, och att
driftledningen dven svarar for genomf6randet av primir sikerhetsgranskning. Hér finns
bl.a. regler om tillsyn av sdkerheten och om rapportering.

Négra grundldggande principer &r att:

e Primart sidkerhetstillsynsansvar dr en linjefraga

e Tredelad driftledningsstruktur dr ett sétt att utfora sikerhetsméssig tillsyn

e Hogsta driftledningens beslut i1 sdkerhetsfragor stods av en fristdende
granskningsfunktion

e Det finns en tydlig beslutsstruktur

e Bolagens VD ér ordférande i sdkerhetskommittén

e Overprovningsprincipen ska tillimpas strikt. Den strikta tillimpningen innebér
att en fraga som bereds pd en nivd i organisationen ska virderas genom
Overprovning pd ndsta nivd och att det ska finnas ett oberoende mellan den
beredande nivan och den overprovande beslutsfattarnivan. Denna tillimpning
beskrivs inte i dokumentet men kommuniceras i samband med utbildning.

6.3 Sikerhetsledning Ringhals

6.3.1 VD-direktiv

I ”VD-direktiv — Reaktorsédkerhet” (VD-direktiv, 1723490/6.0, 2006-01-23) finns regler
om sidkerhetsledningen pa Ringhals, och “Ringhalsgruppens &vergripande instruktion
for sdkerhetsbehandling” (Instruktion verksamhet, 1746427/4.0, 2006-03-08) beskriver
pa en Overgripande nivd processen for sdkerhetsbehandling. Det senare dokumentet
fortydligar kraven enligt VD-direktivet for Reaktorsékerhet.

6.3.2 Skiftchefens roll

Skiftchefen har det entydiga ansvaret for reaktorn. Denne ansvarar for att anldggningen
drivs enligt géllande instruktioner, rutiner och driftbegransningar samt for rapportering
till driftledning av anlédggningens status och avvikelser.

Det ar skiftchefen som med hjdlp av instruktioner och tekniska kravdokument, t.ex.
STF, primirt gor en beddmning av om ett problem &r ett sikerhetsproblem eller inte.
Nir skiftchefen gor sin sédkerhetsbedomning kan han ta hjilp av skiftlaget och ofta blir
det da ett resonemang kring problemet innan nagot beslut fattas. De slutsatser som
skiftchefen och skiftlaget dragit av problemet Overfors till nésta instans, t.ex.
driftkontoret eller driftchefen.
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Skiftchefen &r oftast inte med pa “morgonbonen” (driftkontorets formote) eftersom det
vid den tidpunkten &r mycket att gora. Driftplanerare och driftchef orienterar sig om
laget med skiftchefen inne i kontrollrummet innan morgonbonen”.

Nér det uppdagas oklara forhallanden utanfoér kontrollrum och skiftlaget, t.ex. fran
underhall géllande driftklarhet pd komponenter, ska arbetsbefilet rapportera till
skiftchefen.

Skiftchefen forsoker alltid bedoma om ett problem &r en sidkerhetsfraga eller inte. Under
kontorstid kontaktas driftchefen eller produktionschefen och under icke kontorstid kan
skiftchefen soka stod hos Vakthavande Ingenjor (VHI).

Om det dr ett akut lige och man behover gi ner med stationen 4r det skiftchefen som
fattar beslutet. Finns tid kontaktar skiftchefen driftchefen och ett beslut fattas med stod
av driftchefen om att stdlla av anliggningen. Stod finns ocksd i instruktionen for
hantering av produktionsstorning.

6.3.3 Driftledningsnivaerna

Driftledningen (DL) ska bestd av tre nivder; DL1, DL2 och DL3. For driftledningen
géller att ansvara for den sidkerhetsméssiga tillsynen av anldggningarna. Driftledningen
niva 2 och 3 svarar dven for genomforandet av primér sdkerhetsgranskning. Ett tidigare
fattat beslut granskas av ndrmaste hogre organisatoriska niva. Overprévningen
tillstyrker eller avstyrker det tidigare fattade beslutet. Beslut overprovas pa alla tre
driftledningsnivderna. Hogsta driftledningens (DL1) beslut i sdkerhetsfragor stods av en
fristdende sdkerhetsfunktion, RQ. Skiftchefen ingir inte i driftledningsnivaerna och
omfattas darfor inte 1 formell mening av 6verprévningen.

Driftchef

DL3 (driftchef) har som uppgift att utova tillsyn av att reaktorerna drivs inom géllande
instruktioner  och  sdkerhetstekniska  driftforutsédttningar.  Avvikelser  fran
sakerhetstekniska driftforutsittningar eller avvikelse av annan sdkerhetsméssig
betydelse ska rapporteras till nirmast hogre driftledningsniva.

Driftchefen pa respektive block ska kalla till driftgenomgéng varje vardag samt vid
behov. Pa denna genomging behandlas intrdffade héndelser av drift- och
sdkerhetsmassig karaktédr. Vid métet provas och dokumenteras blockets driftklarhet.
DL3 utovar den dagliga sdkerhetsmissiga tillsynen av anldggningarnas drift.

Produktionschef
DL2 (produktionschef) ansvarar for den mer ldngsiktiga tillsynen av sdkerheten vid
respektive anldggning samt for Overprovning av stédllningstaganden péd lagre
driftledningsniva.

VD

DL1 (VD) ansvarar overgripande for att den sékerhetsméssiga tillsynen fungerar samt
for overprovning av stidllningstaganden pa lagre driftledningsnivaer.
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6.3.4 Motesformer

VD ska varje vecka kalla driftledning, representanter for sidkerhetsstaberna samt de
tekniska serviceenheterna till driftledningsméte (DL-mote). Detta motes syfte dr att
behandla drift- och sdkerhetsfragor kopplade till produktion i det operativa perspektivet.

Vid sidan av linjeorganisationen sammankallar VD en sidrskild sidkerhetskommitté,
RSK, for behandling av viktiga och principiella sdkerhetsfragor i1 ett mer 14ngsiktigt
perspektiv.

RSK ska vara en reflekterande sikerhetskommitté och utgor ett komplement till DL-
motet dér sékerhetsfragor av mer operativ karaktdr behandlas. RSK &r rddgivande till
VD. Bla. ska RSK overprova blockets driftklarhetsbeslut infor aterstart efter
revisionsavstéllning eller annan lidngre avstéllning (Ringhals sdkerhetskommitté, RSK,
Instruktion verksamhet, 1727221/9.0, 2006-06-08).

6.3.5 Hur ska oklara férhallanden hanteras?

Det kan uppsta situationer ddr STF &r svar att tolka. VD-direktivet for reaktorsdkerhet
talar om vad som géller i situationer dar det finns svarigheter att tolka STF. Om tvivel
om tolkning uppstiar ska STF:s allménna syfte vara vigledande, vilket innebér att
anldggningen i alla oklara situationer ska hallas i respektive bringas till ett sdkert
tillstdnd (generalklausul). Varje tolkning av STF ska beslutas av skiftchef 1 samrad med
driftchef eller VHI. Beslutet ska dokumenteras i skiftchefens journal.

Vid konstaterad allvarlig brist 1 barriédr eller djupforsvar, om anldggningen visar sig
fungera pa ett ovintat sétt och det dr svart att avgora vilken betydelse for sikerheten
bristen bedoms ha, eller om det av annan anledning finns grundad misstanke om att
sdkerheten dr allvarligt hotad géller att:

o Anldggningen snarast ska foras till sékert lage

o Atgérder snarast ska vidtas for att terstilla sikerhetsmarginalerna

o Bristerna snarast klassificeras och utredning startas for att klarstélla orsak och
forhindra ett upprepande.

6.3.6 Sikerheten fraimst

I ”Overgripande mal och forhallningssitt for Reaktorsikerhet” (Instruktion verksamhet,
1839723/2.0, 2004-08-31) anges att identifieringar av mojliga forbéttringar ska ske
genom ett systematiskt sdkerhetssokande arbete. Alla enheter och individer som
paverkar reaktorsékerheten i Ringhalsgruppen ska verka for att bibehalla och utveckla
sdkerhetskulturen. Hér uttrycks att ”sédkerheten kommer fraimst” vilket innebér att 4ven
vid konfliktsituationer med produktion, tid eller resurser skall ta stéllning till hur arbetet
ska utforas pa for reaktorsdkerheten bésta sitt. Har uttrycks ocksd att man ska ha ett
“offensivt sdkerhetsarbete”. Upptédckta svagheter som pédverkar reaktorsdkerheten
negativt ska atgirdas pa ett offensivt och kraftfullt sitt. Avvikelser fran STF ska
atgdrdas omgdende inom de reparationskriterier som anges. Vid osdkert kunskapsldge
om en avvikelse ska den betraktas som verklig tills klarhet vunnits.
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6.3.7 Sikerhetsbehandling

Sakerhetsgranskning ska genomforas for &drenden diar SKIFS stiller krav pé
sdkerhetsgranskning. For ovriga drenden med betydelse for sdkerheten ska annan
sikerhetsvirdering ske, normalt Sikerhetsvirdering i linjen (SIL). Overprovning av
vissa beslut inom framst driftverksamheten 4r ocksa en typ av sékerhetsbehandling.

VD-direktivet ndmner att det vid en sdkerhetsgranskning ska bedomas eller kontrolleras
att de tillimpliga sékerhetsaspekterna pa en sakfraga &r beaktade och att for sakfragan
tillaimpliga sdkerhetskrav pa en anldggnings konstruktion, funktion, organisation och
verksamhet dr uppfyllda.

Den priméra sikerhetsgranskningen (PSG) ska utféras inom de delar av anldggningens
organisation som har ansvar for sakfrdgorna. Den fristdende sdkerhetsgranskningen
(FSG) ska utforas av RQ.

Produktionscheferna p& Dblocken har det Overgripande ansvaret for att
sdkerhetsgranskning blir utférd av de drenden som kréver detta. RQS (enheten for
reaktorsdkerhet) inom sdkerhetsavdelningen ansvarar for att FSG genomf6rs och for att
kontrollera att sékerhetsgranskning genomfors 1 tillrdcklig omfattning.

Primir sdkerhetsgranskning ska normalt ske inom den organisationsenhet som ansvarar
for drendet och den ska vara dndamalsenlig, systematisk och dokumenterad. Syftet &r att
tillse att alla tillimpliga sédkerhetsaspekter beaktats sa att de beslut som tas &r ordentligt
underbyggda.

Fristdende sdkerhetsgranskning ska genomforas utanfor den organisationsenhet som har
ansvaret for &drendet. Med fristdende sdkerhetsgranskning menas i1 huvudsak en
bedomning eller kontroll av att ett drende har hanterats pd ett betryggande sitt ur
kvalitets- och reaktorsdkerhetssynpunkt.
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7  Vilket stod ger det formella systemet for de olika

stegen i beslutsprocessen?

Foretaget har arbetsformer for delar av beslutsprocessen. Dessa beskrivs i foretagets
ledningssystem. Nedan beskrivs de olika arbetsformer och verktyg som finns for beslut
och de relateras till de olika stegen i beslutsprocessen, se figur nedan. Verktyg ar
exempel pd konkreta metoder. Arbetsformerna beskrivs pa det sitt som de beskrivs 1
ledningssystemet och kopplas inte till olika befattningar i foretaget. Arbetsformer och
verktyg sammanfattas ocksé i1 en tabell 1 slutsatserna.
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Vilket stod finns i ledningssystemet for de olika stegen i
beslutsmodellen?

7.1.1 Identifiering av foreteelser — rapportering (steg 1 i beslutsprocessen)

Nedan beskrivs vilket stod som finns for att identifiera foreteelser som skulle kunna

peka pa oklara forhéllanden (steg 1).

Driftovervakning i kontrollrummet

Overvakning av anldggningen genomfors for att tillforsikra en hog reaktorsikerhet

enligt

’Drift-

och

underhallshandboken”

(Verksamhetshandbok  Drift

och

underhéllshandbok, 1719890/5.0). Anldggningen overvakas med instrumentering och

larm.

Rondering

Hér ingar bl.a. periodisk rondering i centrala kontrollrummet och rondering ute i
anlidggningen. Verksamheten ska bedrivas sd att anldggningens status stindigt finns
dokumenterad. Planerade och oplanerade hiandelser ska dokumenteras i loggbocker och

driftjournaler.

Driftovervakning

driftpersonalen.

Instruktioner for rapportering
Handelser eller uppdagade forhallanden som uppfyller specificerade kriterier enligt VD-
direktivet for Reaktorsdkerhet ska klassificeras och rapporteras. “Instruktion R1, R2,

och

rondering
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R3, R4 Rapportering av hindelser kategori 1, 2 och 3 och reaktorsnabbstopp”
(Instruktion verksamhet, 911108023/9.0) beskriver hur klassificering och rapportering
ska genomforas vid bl.a. grundad misstanke om att sdkerheten dr/har varit hotad.

Syftet med rapportering 4r i forsta hand att rapportera avvikelser fran STF enligt krav i
VD-direktivet for Reaktorsékerhet, men ett annat viktigt skél till rapportering ar intern
och extern erfarenhetsaterforing.

Maotesformer

I detta avsnitt beskrivs motesformer med Ringhals 1 som exempel. Formerna kan
variera nagot mellan anldggningarna. Instruktionen ”R1 Dagliga driftsammantriaden och
arbete pda A och B-sub. Forbrukad FU-tid pd STF-system” (Driftinstruktion,
920520003/11.0) ger allménna riktlinjer for dagliga driftsammantraden vid Ringhals 1.

Varje helgfri vardag kl. 07:45 hélls ett “formdte” med Ovriga pa driftenheten och
skiftchef som gemensamt verifierar blockets driftklarhet. Detta leds av driftplaneraren.
P& dagordningen star bl.a. aktuellt driftlige, sdkerhetsdrenden (t.ex. Rapporterviarda
Omsténdigheter (RO)), dagens felmeddelanden och planerade tester, dterkoppling av
drifthdndelser pa det egna blocket och rundan. Baserat pa informationen tar driftchef
eller dennes ersittare (DL3) stillning till blockets driftklarhet. Beslutet dverprovas av
produktionschef eller dennes ersittare (DL2).

Driftplaneringsmote eller dagligt driftsammantride hélls varje helgfri vardag pa
blocket. Detta mote leds av driftplaneraren eller tjanstgorande skiftchef. P4 motet
diskuteras bl.a. driftstatus. Driftplaneraren f6r in aktuella driftdata och
motesanteckningar 1 “morgonbonsprotokollet”. P4 morgonbdnsprotokollet vidimerar
DL3 att blocket bedoms driftklart.

Enligt ”Arbetsordning for Ringhals ledningsfora” (Instruktion foretag, 1823648/6.0)
genomfors driftledningsmote som hélls varje vecka. Detta dr VD:s organ for uppfoljning
av driftverksamheten. Hiar deltar produktionschefer och driftchefer fran de fyra
produktionsavdelningarna, den fristdende sdkerhetsavdelningen samt representation for
avdelningarna inom Teknisk service. Driftledningsmétets uppgift ar att behandla drift-
och sédkerhetsfragor kopplade till produktion i det operativa perspektivet. Agendan for
driftledningsmétena paverkas av driftsituationen vid produktionsanlaggningarna.

Erfarenhetsaterforing

I VD-direktivet for reaktorsdkerhet uttrycks att erfarenheter frdn egna och liknande
verksamheters héndelser och uppdagade férhallanden ska tillvaratas och spridas, vilket
géller dven internationella erfarenheter. Instruktioner och permanenta arbetsgrupper
finns for att bedoma och hantera sddana héndelser. Kvalitetsrevisioner och tillampning
av MTO-metodik utgér viktiga bestdndsdelar 1 erfarenhetsaterféringsprocessen.
Resultaten fran genomforda utredningar ska spridas i organisationen. Alla avdelningar
inom Ringhalsgruppen ansvarar for erfarenhetsaterforingen inom egen verksamhet.
Produktionsavdelningarna har dessutom ett 6vergripande ansvar for att andra enheter
som utfor arbete pa uppdrag av produktionsavdelningen har ett fungerande system for
erfarenhetséterforing.
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7.1.2 Samla information, analysera och dverviga alternativ (steg 2-5a i
beslutsprocessen)

Nedan beskrivs de stod som finns 1 ledningssystemet for steg 2-5a 1 beslutsmodellen.

Arbetsform - Hantering Av Produktionsstorning
Processen “Hantering av produktionsstorning” (HAP) ska anvéindas vid
produktionsstorning enligt beslut 1 produktionsledningsgruppen.

En instruktion och en anvisning for utforandet av HAP-processen med mallar och
checklistor utgor de styrande och beskrivande dokument som finns for processen ("R1-
R4, B2 Atgirder vid Hantering av produktionsstérning”, Anvisning, 1746168/2.0 samt
”R1-R4, B2 Processbeskrivning — Hantering av produktionsstdrning”, Instruktion,
1746169).

Syftet med HAP-processen r att hantera storningar och risker som medfor eller kan
medfora produktionsbortfall samt atgdrder for att aterfora stationen till onskad
produktionsnivd. Malet med processen &r att baserat pd en gemensam arbetsprocess
sdkert och effektivt aterstilla anldggningen till efterfragad effekt. Processen startar med
ett beslut om att anvidnda processen och avslutas nir slutrapport ar skriven. Deltagare
och aktiviteter bestdms av storningens art och omfattning.

Processen &r uppdelad i fyra delprocesser;

o Delprocess 1: Initial hantering av produktionsstdrning
Delprocess 2: Analys genomford och dtgédrdsplan framtagen
Delprocess 3: Koordinering av produktionsstérning
Delprocess 4: Erfarenhetsaterforing

De tva forsta delprocesserna innehaller driftklarhetsbeslutet medan de tva sista innebér
att snabbt kunna dterfora anldaggningen till drift efter en intréffad produktionsstérning. I
anvisningen finns framgangsfaktorer angivna och arbetsgdngen &r beskriven. Det finns
dven mallar for dokumentation.

Arbetsform — dokumentation i loggbok
Skiftchefen dokumenterar i loggboken. Instruktioner styr vad som ska dokumenteras
och hur.

7.1.3 Ta beslut (steg Sb-c i beslutsprocessen)

Nedan beskrivs de stod som finns 1 ledningssystemet for att ta beslut (steg Sb-c).

I ”Arbetsordning for Ringhals ledningsfora” (Instruktion foretag, 1823648/6.0) anges att
generellt giller att beslut fattas i det forum dér den storsta kompetensen och
helhetssynen finns. Fattade beslut i alla ledningsfora sammanstills i beslutsloggar.

Sidikerhetsvirdering I Linjen (SIL)

”Sidkerhetsvirdering I Linjen”, SIL, 4r en definierad métesform for beredning och beslut
i sikerhetsdrende ddr krav pd formell sdkerhetsgranskning inte har identifierats. Fragor
som &r aktuella for SIL &r ofta till sin karaktér ”grdzonsérenden”. Avsikten dr att SIL
ska anvéndas for att dokumentera beslut niar dokumentation inte sker pa annat sitt. SIL
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behandlas bl.a. 1 "Ringhalsgruppens évergripande instruktion for sédkerhetsbehandling”
(Instruktion verksamhet, 1746427/4.0).

Vigledning for sdkerhetsgranskning och SIL finns bl.a. dven i instruktionerna "R2D
Driftrutiner for sdkerhetsdrenden” (Driftinstruktion, 1712061/8.0) och ”R1 Rutiner for
sdkerhetsdrenden” (Driftinstruktion, 1697571/10.0) vars syfte &r att beskriva de rutiner
som ska anvéndas vid respektive driftenhets behandling av sékerhetsdrenden. Likartade
arbetssitt finns dven for R3 och R4. Vid grazonsédrenden utfors en sérskild granskning
och bedomning av drendet inom R1D/RIT respektive R2D/R2T. Beslutet ska avse
forandring med potentiell paverkan pé utrustning eller arbetsuppgifter med betydelse for
sdkerheten. Sédana beslut ska foregas av tillricklig beredning och radgivning sé att
drendena blir allsidigt belysta. RID/RIT respektive R2D/R2T ansvarar for att dessa
drenden granskas och bedoms. SIL genomf6rs i en for &ndamalet 1dmpligt sammansatt
grupp. Deltagare 1 gruppen utses av drendedgaren cR1D/cR1T respektive cR2D/cR2T.
RQS ska alltid inbjudas att delta. For att snabbt sammankalla ritt kompetens kan HAP-
processen anvéndas.

DL2 eller DL3 ska alltid granska, godkénna eller 6verpréva en SIL fore frisldppande.
SIL ska godkinnas av enhetschef. Overprovning av SIL sker pa driftsammantridet.

SIL ska protokollféras och protokollet ska bl.a. innehélla en beskrivning av &drendet,
dess sdkerhetsméssiga betydelse, ett tydligt stdllningstagande/beslut och motiv till
stdllningstagandet/beslutet samt vilket underlag som anvénts i samband med beslutet.
Beslutsprotokollet utgér en dokumenterad bedémning med avseende pa drendets
sdkerhetsmissiga betydelse enligt STF/FSAR. SIL-protokollet ska delges Drift-sik samt
RQS for information och mdjlighet till provning. RQS vérderar inkomna SIL:ar. SIL:ar
ska inte sdkerhetsgranskas.

Exempel pa drenden som ska hanteras i SIL:

. Beslut om fortsatt drift vid hédndelse/férhallande som hade kunnat innebira
avvikelse fran krav i STF/FSAR/SAR.

. Beslut om aterstart efter reaktorsnabbstopp

. Beslut om aterstart efter revision

o Beslut om tillfdlligt dndrat driftsitt som hade kunnat péverka driftklarheten for
utrustning med betydelse for sékerheten

Ringhals Séikerhetskommittée (RSK)

RSK behandlar principiella och 6vergripande fragor med stor sdkerhetsmissig betydelse
enligt instruktion (Instruktion verksamhet, 1727221.10). Kommittén har en granskande
och radgivande roll pa direkt uppdrag frdn VD. Syftet &r att se till att
karnkraftanlaggningarna inom Ringhals drivs och utvecklas pa ett sdkerhetsmissigt
foredomligt sétt med inriktning mot arbete med stdndiga forbéttringar.

RSK har érligen tio ordinarie méten dar l6pande sdkerhetsfrdgor behandlas. Déarutover
behandlas forutsdttningarna for uppstart av ett block efter revision, samt i vissa fall efter
snabbstopp, i ett sirskilt uppstartméte vilket halls vid berord anlidggning. Aven
anldggningsidndringar kan behandlas. Ledamoéterna, som sitter pd personliga mandat,
representerar ldng erfarenhet och bred kompetens. Kommittén kan vid identifierade
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oklarheter eller uppfoljningsbehov, besluta om tidssatt atgdrd med avrapportering av
utsedd ansvarig drendedgare.

Overpriovning

Overprévningsprincipen ska tillimpas strikt. Beslut inom driftverksamheten som
bedoms kunna ha en signifikant sdkerhetspaverkan ska Overprovas av ndrmast hogre
driftledningsnivd.  Rutiner for Overprovning beskrivs 1 en  instruktion,
“Ringhalsgruppens overgripande instruktion for sékerhetsbehandling” (Instruktion
verksamhet, 1746427/4.0). Syftet med 6verprovning dr att varje driftledningsniva ska ha
insikt om att Ringhals ledningssystem f6ljs och att en hog sékerhetskultur uppratthélls.
Detta sékerstiller att gidllande krav pa reaktorsékerhet ar uppfyllda.

VD ska 6verprova bl.a.:

o Produktionsenheterna redovisar hindelser och omsténdigheter av sdkerhetsmissig
betydelse veckovis pad DL-motet. Produktionschefens driftklarhetsbeslut
Overprovas av VD.

o Aterstartsbeslut efter snabbstopp dir forvintad foljdfunktion av betydelse for
sdkerheten uteblivit.

o Beslut om aterstart efter revisionsavstillning.

Produktionschef ska 6verprova bl.a.:
o Driftchefens driftklarhetsbeslut - dagligen.
o Aterstartsbeslut efter snabbstopp med forvintat utfall.

Driftchef ska 6verprova bl.a.:

o Vid héndelser kategori 2 ska skiftchefens sékerhetsbedomning for fortsatt drift
overprovas av driftchef eller VHI inom tolv timmar och dokumenteras i
skiftchefens driftjournal.

o SIL-drenden.

7.1.4 Sammanfattning

Genomgédngen av arbetsformer for beslutsprocessen i1 ledningssystemet visar att det
finns stodjande arbetsformer i verksamhetsledningssystemen for nagra av stegen. Det
finns stod for verkstéllande av beslut och det finns métesforum for driftklarhetsbeslut. I
dessa motesforum deltar 1 forsta hand driftpersonal. Det finns i motesformerna inget
stod 1 form av verktyg for att definiera och avgrinsa beslutsproblemet eller for
datainsamling, analys och vérdering av olika handlingsalternativ.

HAP-processen ér framst inriktad pa att ge stod i produktionsfrigor och inte i forsta
hand i sdkerhetsfragor. Verktyget skulle kunna utvecklas till ett verktyg ocksd for

sakerhetsfragor.

Arbetsformerna ger ett relativt stort utrymme for den enskilde beslutsfattaren att sjalv
tolka hur de ska tillimpas inom géllande villkor enligt STF, SAR och interna krav.
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Syftet med Gverprévningen, sdsom det beskrivs i1 ledningssystemet, &r inte till alla delar
preciserat och ger darfor beslutsfattaren ett eget tolkningsutrymme nér det géller hur
overprovningen ska tillimpas. Vid intervjuerna med beslutsfattare pa Ringhals framkom
att dverprovningen inte behover vara oberoende. Det kan forekomma att beslut pa flera
nivaer tas pd samma mote..
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8 Hur beskriver beslutsfattarna sjilva de olika
stegen i beslutsmodellen - Resultat fran intervjuer
med beslutsfattare pa kraftverken

8.1 Inledning

I avsnittet redovisas de arbetsformer for beslutsprocessen som intervjupersonerna
beskrivit liksom resultatet frdn négra olika frageomraden, t.ex. intervjupersonernas
uppfattning om de forhdllanden som paverkar beslutsprocessen. Arbetsformen
overprovning relateras till beslutssteget rimlighetskontroll i modellen.

8.2 Genomforande

Intervjuer har genomforts med olika medarbetare vid Ringhals, totalt har elva personer
intervjuats. Bade individuella intervjuer och gruppintervjuer har genomforts.

Kraven pé intervjupersonerna var att de skulle ha en tydlig roll 1 beslutsprocessen for
driftklarhetsbeslut och sdkerhetsbeslut, t.ex. genom att delta 1 nadgra av de fordefinierade
beslutsprocesser som finns pa kraftverket.

Intervjuer har genomforts med foljande befattningshavare:

e Diriftledning (DL) niva 1 (personer med behorighet i denna befattning), tva

personer

DL niva 2 (produktionschef), en person

DL nivé 3 (driftchef, chef fér enhet driftstod), tre personer

Skiftchef, en person

Personal fran utredande enheter (blockens teknikkontor, centrala

teknikavdelningen), tva personer

e Personal med specialkunskaper om framtagningen av arbetsformer for
beslutsstod, en person

e Personal fran sékerhetsavdelningen, tre personer

Enstaka intervjupersoner har haft kompetens i flera befattningar.

8.3 Generellt om driftklarhetsbeslut

Vad innebdr begreppet driftklarhet?

Detta innebér att bedoma om anldggningen é&r driftklar 1 det driftldge den befinner sig i,
och att driften sker inom de forhéllanden som anldggningen 4r konstruerad och
analyserad for. Detta innebér en virdering av anldggningen i1 forhallande till STF och till
generalklausulen 1 foreskriften SKIFS 2004:1. Det innebdr ocksa att ta hénsyn till
eventuella tillatna atgédrdstider for att aterstdlla utrustning och bedéma om problem ar
mojliga att atgirda 1 tid. Intervjupersonerna gav likartade beskrivningar av begreppet.
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Beslutsprocessen beror pd den tid som finns tillgdnglig for att ta driftklarhetsbeslutet
(den anges i t.ex. STF-kriterier och som reparationstid och hindertid), métesformer och
vilka personer och vilken kompetens som finns tillgdnglig. Om man inte kan verifiera
anlidggningens driftklarhet har man kort tid pa sig

Arbetsformerna  kan  variera  frdn  gruppbeslut till  individuella  beslut.
Gruppdiskussioner/beredning och gruppbeslut tillimpas i stor utstrackning.

Vad ir typiskt for ett driftklarhetsbeslut i en grazonshindelse och under vilka
omstindigheter tas beslutet?

Omsténdigheterna varierar mycket. Grazonshéndelser beskrivs som situationer dir det
ar svart att ta stdllning, men intervjupersonerna menade att sddana situationer &r relativt
ovanliga. Ju tydligare de krav som ska tillimpas 1 beslutssituationen &r, desto enklare ar
det att ta beslut. Det &r léttare att forhélla sig till de krav som uttrycks i STF.

Omsténdigheter vid grazonshéndelser &r bl.a. att:

e Indikationer och information inte &r fullstandig

e Kunskap saknas

o Konsekvenserna av en avvikelse dr inte kénda

e Att det dr svart att faststdlla om denna avvikelse skulle kunna intréffa pa den
egna anlidggningen och hur de egna barridrerna ser ut

e Svarighet att ritt balansera kraven pa att stidlla av och pa att producera — att
balansera sékerhetssokande och driftklarhetssokande.

e Svdrt att definiera vad som é&r det sékraste laget. Det kan vara sékrare att vara
kvar i ofordndrat driftlage for att samla in mer information jamfort med att direkt
g4 ner med stationen

e Kirav och kriterier dr inte vildefinierade och enkelt beskrivbart

Négra exempel pa situationer dir det dr svart att ta stdllning redovisades 1 intervjuerna,
se nedan:

Exempel 1: Indikering for en komponent i kontrollrummet fungerar inte, t.ex. en pump.
Personalen vet, baserat pd annan information, att pumpen fungerar men det syns inte i
kontrollrummets instrumentering — &r det en avvikelse som innebér att stationen inte &r
driftklar?

Exempel 2: Fel pd en dngdriven hjdlpmavapump. Indikationerna r att det tar 14ng tid att
starta pumpen, atgdrder genomfors for att hitta fel, den fungerar men vid nésta
provkorningen fungerar inte pumpen och da tillkommer nya atgérder och nya
stdllningstaganden. Om anldggningen stélls av gér felet inte att hitta.

Exempel 3: Fel finns i reldskdp — en analys behovs for att bedoma att man hamnar 1 ett
sdkrare ldge. Om anldggningen kors ner omedelbart s& forloras mdjligheten att finna
felorsaken — att kora vidare for att kunna felsoka innebdr att gora avsteg fran STF.
Isafall maste direktkontakt tas med SKI.

Ett fel som kan férekomma i beslutsprocessen dr att beslutsfattaren fokuserar pa ett
alternativ och inte ifragasitter detta.
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Vilka svarigheter finns med att identifiera foreteelser som leder till att driftklarheten
kan ifragasdttas?
De svarigheter som beskrevs 1 intervjuerna var:

e Nir drifterfarenheterna inte kommer fran ndaromradet utan t.ex. fran lander langt
bort

e Nir det dr svart att avgora vilken sdkerhetsbetydelse nagot har, t.ex. for ingjutna

detaljer

Nir kraven dr otydligt i STF eller andra kravdokument

Nér syftet med kravet dr otydligt

Nir det inte finns nigra jamforelsevirden eller "normalvirden”

En forhallande utvecklas sakta och dver tid

Niér orsaken inte dr kédnd

Niér det 4r svart att tolka betydelsen av det man ser

Historisk utveckling av processen for driftklarhetsbeslut vid Ringhals

Det har forekommit stora fordndringar under de senaste tio aren. Fram till ar 1996 tog
driftchefen alla beslut och ingen 6verprovning forekom férutom i den davarande lokala
sdkerhetskommittén (LSK). Den sistnimnda kommittén &r numera ersatt av Ringhals
sdkerhetskommitté (RSK). Besluten kontrollerades 1 efterhand av Sdkerhetsavdelningen

(RQ).

Idag &r granskningen mer utvecklad. Granskning sker i tvd steg med primér (PSG)
respektive fristdende sdkerhetsgranskning (FSG). Ett bredare "helikopterperspektiv”’ ska
finnas pa driftsammantriddet. PSG och teknikchefen pé blocket gor savil teknisk
specialistgranskning men ocksa en teknisk helhetsgranskning. Den fristdende
sdkerhetsgranskningen &r inriktad pa sédkerhetsfragor och teknikchefen har
huvudansvaret for denna granskning. De specifika teknikfrdgorna ska ha granskats i ett
foregaende steg i den priméra sidkerhetsgranskningen.

Styrning och dokumentation bade péd lokal och pd central nivd har okat, liksom det
lokala engagemanget 1 sdkerhetsfragor. Idag finns mer personalresurser for granskning
och sidkerhet. Idag avdelas mycket resurser pd den formella sékerhetsgranskningen
(FSG) vilket kan ha medfort att mindre resurser 1dggs pa den tekniska granskningen.

Forandring 1 sdkerhetsledningen genomfordes vid arsskiftet 2004-2005 for att skapa ett
gemensamt system for Vattenfallkoncernen. Den tydliga uppdelningen i nivderna DLI,
DL2 och DL3 skapades da. Detta innebér, enligt intervjuerna, att skiftchefen har det
operativa sékerhetsansvaret, DL3 tar driftklarhetsbeslut operativt, DL2 6verprovar och
DL1-funktionen finns i form av ytterligare 6verprovning. Tydliga kompetenskrav finns
for personalen i dessa befattningar och prévning av personalen sker varje ar.

Intervjupersonerna ansag att kvaliteten 1 besluten hade 6kat. Anledningen var att fler
personer och fler instanser ifrdgasitter och kontrollerar besluten. Risken att saker “faller
mellan stolarna” bedémdes vara mindre idag jamfort med tidigare. Utvecklingen har
gatt mot att beslutssituationerna blir tydligare och béttre utpekade.
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De viktigaste arbetsformerna for driftklarhetsbeslut beskrev intervjupersonerna som:

e Skiftchefens beslut och att denne vid behov kontaktar DL 3 for att underbygga
beslutet

Kravdokument, t.ex. STF som ger vigledning

Beslut i grupp dér de som har kompetens bidrar

Breda grupper och diskussioner for att i med s& manga synpunkter som mojligt
Kunskap, insikt och ifragasittande, men ocksé intuition och fantasi
Overprévning

8.4 Hur fungerar beslutsprocessen i praktiken? — beslutsfattarnas
beskrivning av de olika stegen

1. Identifiera foreteelse eller hiindelse

Identifiering sker inom driftorganisationen eller inom utredande enheter.
Erfarenhetsaterforing &r en viktig indatakélla. Det &r viktigt att ta stdllning och visa upp
ett underlag som stédllningstagandet baseras pa.

Skiftchef

Skiftchefen har ansvaret for reaktorn och den l6pande bedomningen av driftklarheten.
Skiftchefen goér primért en beddmning om ett problem é&r ett driftklarhetsproblem eller
inte. Grunden for denna bedomning dr STF. Skiftingenjoren ska i varje 6gonblick kunna
ifrdgasitta driftklarheten, ta beslut och samla in mer information och cykliskt fortsitta
att arbeta pé detta sitt. Skiftchefernas sitt att arbeta varierar mellan olika individer.

DL nivé 3 (driftchef, chef for enhet driftstod)

Uppgiften dr dven pa denna niva, att i varje dgonblick ifrdgasitta driftklarheten pa
samma sitt som for befattningen skiftchef. Det mest konkreta fallet &r vid omedelbara
héndelser, t.ex. uteblivna skyddsfunktioner vid snabbstopp. Skiften &r trénade pd dessa
forlopp och det finns tydliga kriterier.

Erfarenhetsaterforing dr en indatakélla for att ifrdgasitta driftklarheten. Det finns en
sdrskild organisation som har till uppgift att g& igenom inkommande héndelser och
delge dem till driftorganisationen. Vid verifiering av anldggningen efter ett snabbstopp
kan forhdllanden uppdagas som innebér att driftklarheten kan ifragaséttas.

Personal fran utredande enheter (blockens teknikkontor, centrala teknikavdelningen)
Driften/produktionen bedomer i forsta hand péa vilken niva en hindelse ska analyseras
och om den ska gé vidare till en annan enhet for analys. Den centrala teknikavdelningen
(RT) genomfor i mycket begransad omfattning analyser pa eget initiativ. Detta sker
enbart for vissa specialomrdden, t.ex. for sprickbildningar. Analyser startas av
driftavdelningen baserat pa annan information. Det &r bara pa vissa omraden som RT
sjdlva identifierar analysbehovet, men inriktningen &r att RT ska borja arbeta mer
forebyggande.
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Erfarenhetséaterforing fran det geografiska ndromradet &r littare att viardera. Ju ldangre
bort informationen kommer ifran, desto mer tidsfordrdjd dr den och desto svérare dr det
att fa fram kompletterande information for att kunna bedéma hindelsens relevans for
den egna anldggningen. Erfarenhet hos den egna personalen &r dérfor viktigt for att vilja
ut relevanta héndelser utifrdn. Det &r ett stort flode av information for vilken det kan
finnas en misstanke om att informationen &r relevant for den egna anlidggningen.
Utredande enheter, t.ex. blockets eget teknikkontor, arbetar for att baserat pa sadan
information ga vidare frdn en misstanke till en ”grundad misstanke”. Detta innebér att
jamfora hiandelsen med anldggningens egna forutsittningar for att avgéra om den &r
relevant for den egna anldggningen eller inte.

Nér en hédndelse intrdffar pd den egna anldggningen finns inledningsvis begriansat med
information. Det giller att ta god tid pa sig och ge utredningen den tid som krévs. Det
kan vara relevant med stegvisa utredningar och vérderingar. Oftast finns det tid for att
utreda och det finns ingen anledning att ha mycket stor bradska (”panik™).

2. Att samla kompletterande information

Skiftchef

Nir skiftchefen gor sin sékerhetsbedomning kan denne ta hjédlp av skiftlaget. Detta
innebér ofta ett resonemang kring problemet innan nagot beslut tas. De slutsatser som
skiftchefen och skiftlaget dragit av problemet Overfors till nésta instans, t.ex.
driftkontoret eller driftchefen.

DL niva 3 (driftchef, chef for enhet driftstéd)

I ett tidigt skede &r det driften som gor bedomningen av om det finns behov av att samla
in mer information och i sd fall vilken typ. I ett kortare tidsperspektiv dr det ndra
driftledningskérnan som den forsta bedomningen gors. Ett driftledningsméte kan
sammankallas. I detta skede finns det ett behov av en allsidig bedomning och det &r bra
att samla ihop en grupp med bred kompetens, stod for ett sddant arbetssétt finns i HAP-
processen (se kapitel 7.1.2). Aven SIL dr ett verktyg som anvinds ganska frekvent hir.
En av driftavdelningarna genomfor ungefér ett tjugotal SIL-bedomningar under ett ar.
Det dr ofta enheten driftstod som initierar en SIL.

Utredande enheter (blockens teknikkontor, centrala teknikavdelningen)
Arbetsprocessen for att ta fram beslutsunderlag kan variera, beroende pa om det &r
brattom eller inte.

I detta skede behdvs mer information om anldggningen. Den analytiska processen har
inget sdrskilt stod i det formella systemet. Personberoende arbetssitt dominerar. Det ar
viktigt att ritt personer deltar. Idag dr man béttre pd att dokumentera jamfort med
tidigare, vilket har givit tydligare och mer vidldokumenterade beslut. Tidigare var det
mer “korridorsbeslut”.

Om den centrala teknikavdelningen blir inblandad eller inte varierar — det &r ganska
sdllsynt att de kommer in i processen redan hir. Detta giller ocksd nésta steg i
beslutsprocessen. RT arbetar pé att inrikta sig mot mer proaktivt arbete under mottot
tar ansvar och agerar”.
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Personal frin sikerhetsavdelningen

SIL (Sdkerhetsvirdering I Linjen) bor startas sd tidigt som mgjligt och den kan med
fordel startas redan i detta skede av beslutsprocessen. D& kan medarbetare gé in i arbetet
forutsittningslost och ha en oppen diskussion med en grupp med kompetensméssigt
bred sammansittning. Det dr bra med ett tillatande klimat - hogt i tak” - 1 detta skede —
det &r inte bra nir driften redan bestdmt sig for vad problemet dr och vilket resultat man
vill uppna. Sa kan vara fallet om sidkerhetsavdelningen (RQ) och en bredare sammansatt
grupp kommer in forst 1 ett senare skede. Intervjupersonerna beskriver att verktyget SIL
har en bred tillampning idag. Det finns kriterier for nar SIL ska genomforas, men den
anvinds dven i andra fall, t.ex. om drift och underhll har olika uppfattning om vad som
ar driftklart. Det kan bli ett problem om alltfér ménga fradgor hanteras med SIL. SIL far
dé en varierande omfattning och ambitionsnivd. Om det blir for manga SIL:ar kan det
bli svart att ta dem pa lika stort allvar och veta vilka som &r viktiga respektive mindre
viktiga.

3. Skaffa oversikt 6ver beslutsproblemet och identifiera alternativ

Skiftchef

Skiftchefen forsoker bedoma om ett problem dr en sidkerhetsfriga eller inte. Under
kontorstid kan driftchefen eller produktionschefen kontaktas och under 6vrig tid kan
skiftchefen soka stod hos VHI. Skiftchefen kan ocksd resonera med skiftlaget och
kontakta eget driftkontor.

DL nivé 2 (produktionschef) och DL niva 3 (driftchef, chef f6r enhet driftstéd)

Det &r viktigt med allsidig kompetens och en brett sammansatt grupp, och att ha mycket
fakta och information. Det dr ocksa viktigt att dokumentera alla beslut s& att de blir
sparbara.

Hur man virderar det mest attraktiva alternativet har fordndrats 6ver tid och fordndras
kontinuerligt. Intervjupersonerna beskrev att intrdffade hédndelser pa svenska
karnkraftverk som fétt stor uppmérksamhet i media innebér att ett beslut idag véiger 6ver
mer at det konservativa héllet idag jamfort med for nagra ar sedan.

4. Vilj beslutsmetoder

DL nivé 3 (driftchef, chef for enhet driftstod)
Uppgiften for DL3 &r att baserat pa kraven for anldggningen gora
driftklarhetsbedomningar. DL3 ska inte i férsta hand gora produktionsbeddmningar.

DL niva 2 (produktionschef)

Produktionschefens arbetsuppgifter innebér att stindigt ha hog sidkerhet, men dven
kunna uppritthalla produktion — och att stindigt balansera detta. Det finns inga
instruktioner for hur sékerhet och produktion ska balanseras. Produktionschefen méste
viga samman olika experters bedomningar i sitt beslut, Det kan vara en svarighet for
DL2. Det har beskrivits som en “jdttesvar balansgang mellan att lita pa experterna
eller mala fan pa viggen och ga ner”. 1 forsta hand ar det DL2:s uppgift att avgora
denna balansgang. Detta innebér inte ndgon misstro mot experter utan att beslutsfattaren
maste viga samman bedomningar fran flera experter med olika kompetensomraden och
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bedoma dess betydelse for driftklarheten. Det kan vara en svar uppgift for
beslutsfattaren att géra en sdidan sammanvagning, sérskilt vid grazonshindelser.

Personal fran utredande enheter (blockens teknikkontor, centrala teknikavdelningen)

Ett alternativ blir tillrdckligt dominerade for att det ska kunna viljas nédr det finns
tillrackligt mycket information om hur den egna anldggningen skulle kunna hantera
héndelsen och vilka barridrer som finns.

5a. Beslut — dvervig alternativ

DL niva 3 och DL niva 2
Se beskrivning under punkt 4 ovan.

Personal frén utredande enheter (blockens teknikkontor, centrala teknikavdelningen,
RT)

Den centrala teknikavdelningens (RT) arbetssédtt innebar tidigare att analyser
genomfordes, men att man inte gjorde tydliga véirderingar av driftklarheten 1 dessa. Idag
har RT borjat skriva sddana viarderingar i sina rapporter. RT kommer ofta in i ett sent
skede av beslutsprocessen, da det mesta i problembilden &r avgrdnsat och definierat av
driftorganisationen, vilket medfor att mojligheterna att tinka bredare &r begrénsade.

5b. Gor rimlighetskontroll

Intervjupersonerna menade att genom att beslut ofta tas i grupp eller att specialister
konsulteras, kan gruppen och specialisterna fungera som rimlighetskontroller.

Driftledningsnivaerna och éverprdvningen kan utgoéra en slags rimlighetskontroll.

Hur fungerar 6verprévningen?

Skiftchefen tar beslut som 6verprovas av DL3 eller VHI. Denna dverprovning gors av
driftchefen om den sker pa pa ordinarie arbetstid och av VHI pé 6vrig tid. Overprévning
péd nésta niva gors av DL2 genom att denne fir en redovisning av vilka RO som finns
och de stillningstaganden som gjorts. Detta gor DL2 inte regelméssigt pA morgonmotet
utan 1 dialog med driftchefen. Om det giller svérare frdgor kan ett méte sammankallas.

Driftledningsméte hélls en ging i1 veckan (ddr DL1 4r ordforande). Samtliga RO
redovisas och andra operativa fragor kommer upp. DL3 redovisar pa en blankett, och
denna anvdnds pd driftledningsmétet. Det kan mycket vidl forekomma att DL3
diskuterar med DL2 innan beslut har tagits.

Intervjupersonerna anség att driftledningsnivaer fungerar vil, och att de har skérpt
sdkerhetet, men de kan uppfattas som alltfér formaliserade nér det géller enklare beslut.
En uppfoljning av Ringhals sidkerhetsledning genomfordes ar 2006 (Darwin Id
1888654/2.0).
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Sc. Ta beslut

Skiftchef

Skiftchefen tar beslut om att g& ner med stationen om det &r ett akut lige och
driftklarhetskraven inte uppfylls. Om det finns tid kan skiftchefen kontakta driftchefen
och ett beslut fattas med stod av driftchefen om att ga ner med anlidggningen. Stod finns
ocksa i instruktionen for hantering av produktionsstérning.

DL nivé 1 (personer med behorighet i denna befattning), DL niva 2 (produktionschef)
och DL niv4 3 (driftchef, chef for enhet driftstéd)

Om beslutskriterierna inte 4&r mycket tydliga som t.ex. om de anges i STF, konsulteras
ofta en hogre driftledningsniva 1 beslutprocessen innan beslut tas. Exempelvis kan
skiftchefen kontakta DL3 infér en nedgéng. Overprovningen utgér déirfor ingen
oberoende instans och intervjupersonerna beskrev att det inte var nédvindigt att den &r
oberoende.

Personal fran sdkerhetsavdelningen

Sékerhetsavdelningen genomfor en fristiende sékerhetsgranskning pd uppdrag frén VD.
Resultatet fran denna granskning ska ingd i1 beslutsprocessen och #renden ska
godkénnas i den fristdende sdkerhetsgranskningen.

Vid intervjuerna beskrevs ett undantagsfall nédr det varit problem i1 processen. Det har
vid ett tillfdlle intrdffat att RSK tagit ett beslut innan s#kerhetsavdelningens
sdkerhetsgranskning varit firdig. Detta kan da innebdra att den fristdende
sdkerhetsgranskningen kan g& emot RSK-beslutet. Sikerhetsavdelningens beddmning
kan pd detta sétt forbigas eftersom RSK éar radgivande till VD. RQ &r ocksé radgivande
till VD, men pa en ldgre organisatorisk niva dn RSK, och pa detta sétt kan en fristdende
granskning 1 organisationen forbigds. Detta innebdr dock att avsteg mot den avsedda
funktionen for sdkerhetsgranskningsrutinen. Det kan 1 s& fall ske oavsiktligt om RSK
inte 4&r medveten om att en sidkerhetsgranskning pagar. Beslut kan alltsa tas innan den
fristdende sdkerhetsgranskningen ar klar, men RSK kan ange som villkor for sitt beslut
att drendet godkénts 1 sdkerhetsgranskningen.

6. Verkstilla

DL nivé 3 (driftchef, chef for enhet driftstod)
Det dr mer vanligt forekommande att anvinda HAP som st6d for den senare delen i
processen ndr atgdrder for att aterfora anldggningen till drift ska verkstillas. I sddana

fall &r problemet redan ként och utrett och analysen och utredningar har gjorts utanfor
HAP.

7. Aterkoppla

Denna del diskuterades i liten omfattning under intervjuerna.
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8.5 Hur beskriver beslutsfattarna de olika stegen i beslutsmodellen
och vilka arbetsformer som finns?

Nedan sammanfattas de arbetsformer som beslutsfattarna sjilva tog upp i relation till de
olika stegen i beslutsprocessen, se tabell 8.1 nedan. Specifika instruktioner eller rutiner
for arbetsformerna beskrivs under rubriken verktyg 1 tabellen. De delar av
organisationen som berors beskrivs ocksa i tabellen.

60



19

IOBATU-T( OpEIUBIIWIES LI TeSururgwue[d,
opeIUBIILIESYLI(] 0w Suropuoy
-1 X9’} ‘WNIOJSAIQIN
gow-1d 159) BYSIPOLIO]
'X0) ‘WINIOJSAIQN BISIOAYO
ud Ae FugSwousd TIS Suruigls SurigrIere
1Ie)SI9)e dVH BISI[OYD peIasieulIoy — IS 19139 JYLIp 1 BYRq|[1 -S)1oqUAIR)Ig
2103 SuruysueId JOLINTY] uo Ae JueSwousd BY00A uoSurugSeue
-S1OUIOYES {PIUI IO[[O seuupypod PpeIasIeuLIO) — T[S dVH af1ea aQu-TQq Bl Ne TIS ‘uopuaIe
3915 a1e31pn n[saq 1o3e) ore3ipn ed yoop Ie1osmyoj -S)OUIoYES
dVH dVH 1 Suruporog eys — SuruaQidioaQ) dvH REILEN | dvH ‘T-119P ‘dVH I10J Tounny SApEIA
SEIINIYNLISWO
J)sew Jowd[qoIdsinisaq
‘sA[eue opuesQIWIo[qoI]
IS Uopue[eyio}
Q13ue] ed uojoyWESYIOA opedepddn,,
1QJ 19IN[$9q Ipqouul wo § ¢-g dey
peA — sAjeue ysi13arens T SADIS X973
‘1930y3rpukw
Suruwopaq ueIj ABIY
[1ouo1ssajoid/sAjeuy
S1d VS ‘4LS
Surupann orepia A Aoyog 1 uo[nsnery
Sunoyrodder -Te1oudd
Soonoerd (118) uofurf 10 JoLIILIY EARE I CH!
euIOBATU-T(T Bd POOD), . /UNNI/SIXEIJ 1IN[SOqSIAYIONES JUOUINOPABIY
$o1S BIOp A€ JR[Op IQJ UOAE (dvH) orepeysin[soq BUISRATU-T( ') e PoIs JesuriSoq BUISIU]
seagyur e gd 19718y — (dVH) ssaoo1dsyoqie JOUWIR)ISAS (dVH) sseooidsiaqre Jauorpnnsur 10} openuRWIUIRS 133 ssoooidsyoqre JJuLI0}
ssad01dsjoqre 19 uonynnsuy 1QJ uonNISU| JoyoyInS -s3uruparsioyIoNes Igy wompnysuy | “19[So1 ‘AeIy ‘IoLINNLY vljQq JeroImnpnng 1} uonNNsuy IouoINISU] BTk Y
ADRUId)E
RIDJIUIPI YO0
jowd[qoadsinysaq uoneuLIOJul asppuey udssadoad
[10-13U0YS)IYSI[UILE ADeuI)E JI9AQ opuerdpd[dwioy | JIID IS[9939.10§ -S$)n[saq
Surgddoxsayy -1 [EISNIIA 9 IN[SIq B, 3¢ 10D *qS | SgAIIAQ —IN[SIY “BS 19pojowsIN(saq A *p | PIISIIAQ efyeys '€ eureg g eRYRUIPY °I 1398

"UDSS200.4dSIN]s2q 1 321 DY1]O AQf BAIYA2A YO0 L2ULIOJSI2GAY “[°Q []2GD]




9

UQJOUBWI[Y

IS

usuoryesiuesIo
A€ Je[op
eIpue BI9]J

uoguru
-[eparyLg

BUIOBATU-"T(]

ua3uru
-[epAByLId

BUIOBAIU-T(

RELWIN N

SeropunsSurupann
paw BIpIq UEY
wos usduorjesiuesio
A® IR[Op BIPUY
IoBATUSSUIUPI[YLIJ

uoSurujopARyLIg

JUoPRS

uan[saq

1Ie) BUIORATUSTUTUPI[YLIP
'd 21epR)SIN[SOq

o0 uaSurupapAeyLIq

Surupann 19y
sepyeIuoy uey 1y

Ie[ap B3LIAQ USAY

¥yua

seue)s JvH
U9 IBU SBIQIAq

uey Ie[ap e[|y

‘uoSuru
-[opAeyLIp

ugly Alyeniut

ed 530

SE}IE)S IOSATeuy

“I0o1ds "xa7
‘uoperwoleroads
A® JosATeue

10 "X97
‘urupejwo
pesuri3oq

1-1Y ‘uds
UTU[OPABYTUNA

Sunigy
-191eS)oYUIRLID
10§ NL/SdV

uaSurujopAe
-S[IeyIopur)

uaguru
-[opAByLIA

udu
onesiueg.io
AR IB[Ip
epI0Idg

1RAI-T(

LA/PERIDRL
ajou-Tq

(. uoquosiou,,)
ajQuieny

(uoqroy.)
a)QuIIQ |

‘AeDy ep[ieIsddn
jour S[eIQJuUIR[

ddoisqqeus
'X9°) ‘IOS[OpuUERY
By




8.6 Vilka forhallanden/faktorer paverkar beslutet?

Intervjupersonerna beskrev de forhallanden som paverkar beslutsprocessen i sin helhet.
Det var inte mojligt att 1 intervjun undersoka vad som paverkar enskilda
beslutshdndelser, d.v.s. att beskriva vad som paverkar de olika stegen i beslutsmodellen.
Intervjupersonerna beskrev att sidkerhetstinkandet alltid &r utgdngspunkten och att
sdkerheten alltid dr viktigast pa alla organisatoriska nivaer.

Foljande faktorer kan paverka beslutet enligt intervjupersonerna:

Tillgénglig tid styr alltid beslutet. Vid tidsbrist tas mer konservativa beslut.
Faktainsamling och analys bor alltid genomforas fore byte av driftlage eftersom
det kan vara svart att fa information om felet vid ett annat driftlége.

Tillgénglig information for beslutet.

Tillgang till kvalificerad personal.

Erfarenhet hos utredande personal.

Intridffade hdndelser i branschen.

Mediebevakning.

Bilden av den egna verksamheten i omvérlden. Det dr dnnu viktigare att vara
konservativ idag efter t.ex. Forsmarkshindelsen. Det &r viktigt att kunna bevara
ett gott rykte hos opinionen.

Forhéllandet till och fortroendet hos myndigheter, t.ex. foreldgganden eller risk
for sarskild tillsyn kan vara aktuellt.

Beskrivning av de formella delarna, de grianser som man far agera inom.

Yttre omsténdigheter som kan paverka elproduktion och distribution, t.ex. elbrist
1 landet, kyla och storm. Om det t.ex. rader kyla i landet kan beslut tas att inte
genomfora planerade provningar.

Sékerhetstankande, att alltid kunna motivera varje val.

Om konsekvenserna av beslutet &r besvérliga. Att inte vilja ett alternativ som
innebér en alltfor arbetskrdvande hantering. Detta dr inte aktuellt idag, men en
sddan situation skulle kunna uppsta.

Nagon person kan bli dominerande i beslutsprocessen, ofta dr det dd ndgon som
ar mycket kompetent.

Paverkansfaktorerna kan forindras med tiden, t.ex. om intrdffade hindelser som far stor
uppmérksamhet i media.

8.7 Generellt om beslutsprocessen

Vilfungerande och simre fungerande beslutsprocesser

Intervjupersonerna beskrev vad som kénnetecknar vilfungerande och sdmre fungerande
beslutsprocesser.
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Det som karakteriserar en bra beslutsprocess dr:

Det finns mycket fakta och information.

Det finns sparbarhet, dokumentation och motiv till alla beslut.

Driftstaben har varit sidkerhetssokande. Detta innebédr att ha en formaga att
kunna vénda pd problemstdllningen. Att leta efter tecken péd att man inte &r
driftklar snarare dn tvértom.

Att gora tillrackligt noggranna analyser for att vara sdker pa anldggningens
driftklarhet.

Att rétt personer och kompetens deltar i beslutet.

Att medarbetarna tianker sjdlva 1 beslutsprocessen och har férmaga att forsta och
tolka regler och instruktioner. Checklistor kan styra och avgrénsa i alltfor stor
utstrackning. Verktygen ska ge stod for en kreativ process. Idag finns inte sa
mycket formellt stod for den analytiska delen i1 beslutsprocessen.

Beslutsfattaren har tagit sig den tid som behovs for beslutet och inte griprits av
panik.

Nér felorsak och grundorsak kan konstateras enkelt och det darfor &r litt att
komma vidare med reparationer som man ska gora.

En planerad avstdllning &r alltid att foredra — och att det finns tid for att planera den.
Risker kan béttre hanteras pé detta sétt.

Det dr inte mojligt att skapa forbattringar med mer strukturerade arbetssétt ansadg de
flesta som intervjuades. Det dr viktigare med f6ljande:

Attityder

Virderingar

Overprovning

Att se till att det finns tillrdcklig kompetens att himta in i1 beslutsprocessen

Det som karakteriserar en siimre fungerande beslutsprocess dr foljande:

Att fran borjan komma in pa “fel spar”.

Nar det drojer lang tid innan frdgan hanteras blir liggande ldnge.

Nér resurser plockas bort och sétts in 1 mer angeldgna projekt.

Nér det dr svart att hitta problemet och grundorsaken.

Nir olika expertkunskaper blir avgoérande. Detta kan innebéra att beslutsfattaren
har svart att bedoma hur analysen fran expertomradet paverkar driftklarheten i
sin helhet och att beslutsfattaren har svért att ifrigasétta och virdera expertens
bedomning.

Nar det dr svart att se sambandet mellan symptom och orsak.

Nar beslutsfattaren inte 1 tillracklig grad ifrdgasétter experternas bedomningar.
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9  Hur ser de verkliga driftklarhetsbesluten ut? -
Analys av verkliga situationer fran ett kraftverk

9.1 Bakgrund

I detta avsnitt presenteras en analys av tre beslutssituationer i sdkerhetsdrenden pé det
kraftverk som ingatt i fallstudien. De tre fallen har valts ut i samrad med kraftverket. De
tva forsta hidndelserna har valts ut for att vara exempel pa beslutsprocesser som fungerat
vél, medan den sista hindelsen dr exempel pa en beslutsprocess som fungerat sémre.

Det material som anvints i analysen har bestitt av beslutsprotokoll, rapporter samt
ovrigt underlag fran kraftverket. Detta underlag har sammanstillts i tabeller som
redovisar olika beslutshindelser, se bilagor 2-4. De tva forsta hindelserna har relaterats
till det stod som finns 1 arbetsformer pa kraftverket. For den tredje hindelsen har
beslutshdndelserna ocksa diskuterats med de beslutsfattare som varit inblandade i
hiandelserna och beskrivningen har kompletterats baserat pa denna information.

Sammanstillningen baseras pa de olika delar av beslutsprocessen som finns i modellen
och olika forhéllanden som kan ha paverkat beslutsprocessen har identifierats.

Foljande tre hindelser har analyserats:
Exempel pa beslutsprocesser som fungerat vil:

e Risk for forsimrad recirkulation RO R33-3, R3. Hindelsen intraffade ar 2003.

e Hjilpmatarvattenpump 01 och 02 ej driftklara. RO-R2-50/05. R2. Héndelsen
intrdffade &r 2005. Héndelsen graderades som INES-1 pd den internationella
skalan.

Exempel pa en beslutsprocess som fungerat simre:

o Toroidlickage R2, beslutshindelser under tidsperioden juli 2004 - mars 2005.
Denna hindelse dr komplex och spanner 6ver en ldng tidsperiod. Vissa av de
inblandade har valts ut for intervjuer for att fi en sa allsidig beskrivning av
beslutsprocessen som mojligt.

Foljande fragor stédlldes sdrskilt till de beslutsfattare som tillfragades om hindelsen med
toroiden:

Vilka alternativ fanns i beslutssituationen?

Vilken information eller hindelse innebar att ett av alternativen slutligen valdes?
Fanns det tydliga kriterier for vilket alternativ som skulle véljas?

Vilka forhallanden paverkade beslutet?

el e
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9.2 Sammanfattande beskrivning av hindelserna

Risk for forsimrad recirkulation

Under revisionsavstéllningen &r 2003 (RA 03) genomférdes underhéllsétgirder pa
ventiler som kunde utsittas for termisk tryckblockering (RO 33/03 1753468/6.0). Vid
atermontage av isoleringen till en ventil, med beteckning 8702B 1 restvirmesystemet,
ersattes spegelisoleringen med fiberisolering. Anledningen var att ventilens
konfiguration hade &ndrats sd att spegelisoleringen inte passade. Blockets tekniska
kontor fick kdnnedom om héndelsen den 15/9 ar 2003. Situationen bedémdes och den
18/9 informerades driftledningen i1 en sidkerhetsvirdering. D4 framkom att isoleringen
var placerad pa ett sddant stille att recirkulationssilarnas funktion kunde bli degraderad
om isoleringen blev utsatt for pablasning under ett plotsligt brott pd reaktorkylkretsen.
Motet beslutade att omgaende ersitta fiberisoleringen med spegelisolering. Detta kravde
avstélld reaktor och den 20/9 kl. 08.00 var reaktorn avstélld. Samma dag kl. 10.30 var
fiberisoleringen ersatt med spegelisolering.

Hjédlpmatarvattenpump 01 och 02 ej driftklara

Den 6 december ar 2005 kl. 1545 upptickte ronderande KR-personal i
hjilpsystembyggnaden att motorerna till hjdlpmatarvattenpump -01 och -02 var tickta
med plast. Plasten avldgsnades omedelbart. Det visade sig att personal som var
underentrependrerer till 1 ett projektet som utférde kabeldragning hade plastat in
motorerna. Detta hade utforts pa formiddagen den 6 december och var avslutat klockan
11.00. Avsikten var enligt utforarna att en kabelgenomforing skulle Gppnas in till
rummet och inplastningen utférdes for att i forebyggande syfte skydda motorerna.

Omedelbart morgonen ddrpd paborjades undersokning for att faststdlla orsak till
inplastningen. Parallellt med detta stoppades alla arbeten knutna till det berérda
projektet eftersom beddomningen gjordes att inplastningen kunde vara tecken pd ett
generellt problem.

Héndelsen hade ingen driftméssig konsekvens men innebar extra reducerad redundans.
(R2. RO-R2-50/05. R2 Darwin Id 1892066 ver 1.11) Héndelsen graderades som INES-
1.

Toroidlickage (beslutshindelser under tidsperioden juli 2004 t.o.m. mars 2005)

Efter hiandelser pa Ringhals 1 och Barsebick 2 identifierades behov av mer information
om status pé toroidutrymme pd Ringhals 2. Ett utredningsuppdrag paborjades i februari
2004 med syfte att utarbeta ett inspektionsprogram for aterkommande inspektion och
verifiering av toroidens tdthet. Ett forslag till inspektionsprogram skulle redovisas
senast den 1/9 ar 2004. Arbetet paborjades 1 slutskedet av RA 04. Efter rensning av
inspektionsroren fran utrymmet utanfor den yttre toroiden lickte en vattenméngd som
uppskattades till mellan 100 och 200 liter ut, vilket kunde tyda pa ett lickage genom
den yttre toroidplaten. Ett provtagningsprogram startades for att bestdimma ursprunget
for det utlickande vattnet fran utrymmet utanfor den yttre toroidplaten. Den 16 juli &r
2004 gjordes en sdkerhetsvirdering i linjen (SIL) for att verifiera driftklarhet och
besluta om fortsatta analyser och provprogram for ytterligare verifiering. Dessa resultat
skulle redovisas vecka 30. SKI informerades muntligen den 17 juli om péagdende
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inspektionsprogram och fortsatt anldggningens fortsatta hantering. Den 22 juli
presenterades en ldgesredovisning for SKI. Baserat pd genomforda analyser och
métningar gjordes en fornyad sdkerhetsvirdering i linjen (SIL) den 23 juli dér
anldggningen bedomdes vara driftklart och beslut togs om riktlinjer for fortsatt
métprogram och utredning.

I november gjordes en ny métning. Mitningen var delvis modifierad och baserat pa i
viss man andra forutséttningar, eftersom stor moda lades ned for att halla hog och stabil
kalkvattenniva. Resultatet var i stort sett fordubblat sedan métningen i juli. Forklaringen
till det hojda lackageflodet accepterades.

Nésta métning genomfordes 1 februari 2005. Resultatet frdn den forsta métningen
Overensstimde i stort med mitningen som genomfordes i november. Mitningen
utfordes nu under ledning av ett projekt som bildats for att under kommande revision
inspektera, felsoka och reparera toroidplaten. Vid den genomférda métningen
observerades en del luft tillsammans med lackagevattnet.

En ny métning genomférdes och resultatet visade pa en tredubbling av lackaget.
Skillnaden mellan métningarna var att vid den modifierade maétningen tillfordes
kalkvatten pa flera stéllen for att sékerstilla en hog kalkvattenniva. Det nya lackaget var
nu s stort att den yttre toroiden maste anvéndas for att kraven i sidkerhetsanalyserna
skulle kunna uppfyllas. Den yttre toroiden var av samma material som den inre, men var
inte sdkerhetsklassad som den inre platen. Diskussion mellan Ringhals och SKI slutade
med att beslut togs av Ringhals att stéilla av blocket for felsokning, inspektion och
reparation av den inre toroiden. Blocket stilldes av med start klockan 15.00 den 15
februari 2005. Felsokningen i sin tur ledde fram till ett beslut om att byta den inre
toroiden. Senare togs ett strategiskt beslut om att &ven byta den yttre toroiden.

Den driftmidssiga konsekvensen, vid det ursprungliga felet, blev att blocket stélldes av.
Héndelsen bedomdes ha ringa reaktorsdkerhetsmissig betydelse men innebar en
degradering av barridren mot utsldpp till tredje man. Bedomningen av den
sdkerhetsmissiga betydelsen grundade sig pa att den yttre toroidens ldckage var uppmétt
och att toroidplaten efter demontage visade sig vara i gott skick. Den yttre platen hade
varit den som belastats och varit barridr vid tdthetprovningarna av inneslutningen
(CAT). Liackaget genom inneslutningsbarridren var litet och orsakade inte nédgot
radioaktivt utsldpp. Avvikelsen 1 kvalitetsarbetet paverkade djupforsvaret. Sammantaget
bedomdes hindelsen vara 0 pa INES-skalan (RO R2 26/04 1841864/2.0).

9.3 Resultat fran analys av intriiffade beslutssituationer

Nedan sammanfattas resultaten frdn analysen av de intrdffade beslutssituationerna.
Héndelserna beskrivs samlat 1 relation till de olika stegen 1 modellen over
beslutsprocessen Arbetsformer och verktyg har analyserats enbart for de tva “bra”
beslutssituationerna.
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1. Identifiera foreteelse eller hiindelse

For hidndelsen med hjdlpmatarvattenpumpen fanns arbetsformer och verktyg som
driftorganisationen anvénde. Det fanns inga andra alternativ for att hantera héndelsen.

Att stationen inte var driftklar upptécktes av ronderande driftpersonal efter fem timmar.
Atgirder vidtogs omedelbart, liksom undersokning av varfor situationen hade uppstatt.
Eventuellt skulle det ha varit mojligt for underhallspersonal eller ndgon annan personal
att uppticka inplastningen vid en tidigare tidpunkt, men niagon saddan arbetsform fanns
inte, d.v.s. extra kontroll av oberoende underhallspersonal. Identifieringen gjordes pa
dagtid och driftchefen fanns tillginglig och tog omedelbart beslut om atgéirder.

For hiandelsen med risk for forsdmrad recirkulation fanns arbetsformer och verktyg som
anvéindes. Silhdndelsen som intrdffat flera &r tidigare innebar att problematiken var kdnd
och att den hade atgérdats, bl.a. genom att ta fram administrativa rutiner for
isoleringsarbeten. Dessa rutiner hade inte f6ljts vid atgidrder som genomforts ar 2003
och dirfor hade fel typ av isolering monterats. Blockets tekniska kontor fick
information om att fel typ av isolering hade monterats. Det har inte varit mojligt att ta
reda pa hur de fick denna information.

For toroidhéndelsen identifierades behovet av utredning efter information om att
problemet fanns pé ett annat block pa anldggningen. Problemet uppticktes
ursprungligen genom att en stationstekniker vid rondering av en slump upptéckte ett
mindre vattenldckage och att det beslutades da att undersoka orsakerna till lackaget.

2. Att samla kompletterande information

I fallet med hjdlpmatarvattenpumpen var det aktuellt att samla in mer information om
orsaken till inplastningen for att bedoma om det fanns risk for att andra
underhallsatgédrder skulle kunna innebéra ett hot mot driftklarheten. I detta fall var
beslutsproblemet enkelt att avgrénsa och 16sningen var kénd.

For hdandelsen med risk for forsdmrad recirkulation fanns arbetsformer och verktyg som
anvindes. Den s.k. ”silhdndelsen” som intrdffade ar 1992 och som innebar att flera
svenska kraftverk stingdes av under en lang tidsperiod innebar att problematiken med
risk for igenséttning av silarna var kénd. Nar den felaktiga isoleringen uppticktes vid
detta tillfille genomfordes en SIL-vérdering och beslut togs om att stilla av blocket for
att byta isolering. Bade problemet och 16sningen var kinda i detta fall. En MTO-
utredning bestélldes for att utreda handelsen.

For toroidhéndelsen startades ett utredningsuppdrag efter att anlidggningen fatt
information om att problemet fanns pa andra anldggningar. Syftet var att utarbeta ett
inspektionsprogram for att identifiera behovet av vidare utredning. Det stod tidigt klart
att mer information maste samlas in eftersom det var svart att tolka betydelsen av
indikationerna nir det géllde status pa toroidplaten, men ocksé for att bedoma eventuell
paverkan pa reaktorsidkerheten. Erfarenheterna fran det andra blocket pa anldggningen
hade visat att skadorna var sma och reaktorsdkerhetspaverkan liten. Inledningsvis var
detta de enda erfarenheter av verkliga fall som kunde anvidndas. Det ndmns ingenstans
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att internationella erfarenheter hade eftersokts. I detta fall var bade problemet och
16sningen okind och erfarenhet saknades av denna typ av problem.

3. Skaffa oversikt 6ver beslutsproblemet och identifiera alternativ

For hindelsen med hjdlpmatarvattenpumpen genomférdes en virdering enligt
motesformen SIL. Kraven 1 STF var tydliga och de atgérder som skulle vidtas for att
aterfora anlaggningen till driftklart 14ge var sjdlvklara. Alternativet att underhéllsarbeten
skulle kunna medfora att &ven andra komponenter inte var driftklara togs ocksa upp och
vérderades.

For toroidhdndelsen var det nér vatten upptidckts pa den egna anldggningen som
alternativet med ett mojligt lackage identifierades. Detta betraktades d& inte som nagon
risk eller som négot allvarligt problem. Att problemet kunde uppsta var tidigare ként
eftersom ett annat block pad samma anldggning tidigare upptickt problemet.

4. Vilj beslutsmetoder

I fallet med hjélpmatarvattenpumpen och i fallet med risk for férsémrad recirkulation
véirderades anldggningen 1 forhallande till krav 1 STF. Kraven var tydliga och utfallet av
virderingen var entydigt. Otillgidngligheten i fallet med hjdlpmatarvattenpumpen var
allvarlig och graderades till INES-1. I samma fall tog driftchefen (DL3) beslut om att
genomfora atgéarder for att aterstélla driftklarheten och stoppa arbeten for att férebygga
fler problem.

For toroidhdndelsen genomférdes analyser och provprogram — vilket kan beskrivas att
en professionell bedomning valdes som beslutsmetod. I ett tidigt skede av hidndelsen
saknades tydliga beslutskriterier for att vdrdera de resultat som kom fran analyser och
provprogram. Bade anldggningen och SKI fick gora egna utredningar for att ta fram
sddana beslutskriterier. Analyser, provprogram och utredningar tog tid.

I ett tidigt utredningsskede identifierades inte alternativet att hdndelsen 1 detta skede
skulle kunna paverka anldggningens driftklarhet. Undersokningar som skulle
genomforas under revisionen blev fordrdjda och fick vinta tills efter aterstart. Blocket
informerade SKI, men inte heller de visste hur fragan skulle bedémas. Det konstaterades
gemensamt att det var en komplex fraga som krdvde mer utredning ocksé av SKI. I detta
skede hade SKI och blocket direktkontakter. Sékerhetsavdelningen (RQ) fick
information men hade en formell roll endast i de skeden dar det fanns krav pd formell
granskning.

5. Beslutet - dvervig varje alternativ, gor rimlighetskontroll och ta beslutet
I fallet med hjidlpmatarvattenpumpen och risk for forsdmrad recirkulation var besluten
tydliga. I ett senare skede av fallet med risk for forsamrad recirkulation togs beslut om

fortsatta utredningsatgirder och att dversyner och konstruktionsférdndringar skulle ske
vid framtida revisionsavstéllningar.
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Toroidhiindelsen

I fallet med toroiden var det svart att faststilla orsak och skademekanismer. Den troliga
orsaken ansags under lang tid vara skador fran tillverkningen och att de darfor inte
bedomdes kunna forvérras. Bedomningar av reaktorsékerhetspaverkan gjordes baserat
pa resultat fran analyser. Blockets egna utredningar och provprogram fortsatte. SKI
angav villkor for fortsatt drift. Det fanns relativt tidigt olika uppfattningar mellan SKI
och blocket nidr det gillde villkoren for fortsatt drift. Blocket ville inte ha ett specificerat
virde for acceptabel lickagenivd medan SKI angav ett sddant vdrde. SKI angav i
villkoren att blocket skulle redovisa fortsatta analyser och visa att ldckaget inte
paverkade haverihanteringen. Myndighetens och blockets synsétt gled isdr alltmer under
tiden som hédndelsen utvecklades.

Inget beslutsalternativ som ifragasatte driftklarheten fanns i ett tidigt skede.

Utredningarna och maétningar fortsatte under en lédngre tidsperiod och flera olika
experter medverkade. Blocket vidtog dtgdrder for att hantera problemet och dridnera men
ocksa for att visa att en haverisituation kunde hanteras. Nya lackageméitningar
genomfordes kontinuerligt enligt ett provprogram. De viarden som uppméttes varierade
och var inte stabila. Den absoluta lickagenivan betraktades inte av blocket som s&
intressant eftersom den var svér att méta och att tolka. Métesformen SIL anvindes i
november 2004 och gjorde beddomningen att anlidggningen var driftklar och att
utsléappsgrinser 1 en haverisituation skulle klaras. Nya metoder och verktyg for att méta
lackageflodet infordes. Det var fortsatt svart att mita lackaget och det var vid denna
tidpunkt tydligt att man inte hade fullstindig kontroll pé kvaliteten i métningen och
orsaken till fenomenet. Tolkningar av den kemiska analysen drog slutsatsen att det inte
var en stor pdgdende korrosionsprocess. Alla expertutlatanden pekade entydigt pa att en
haverisekvens klarades inom utslédppsgranserna. Analyser och berdkningar genomfordes
for att verifieras av den tekniska analysavdelningen pé uppdrag av blocket. Dessa
analyser visade att sdkerhetsanalysernas berdkningar for utsldapp vid ett haveri innehdlls
trots lackaget. Ett projekt bildades for att hantera fortsatta métningar och en anmélan om
anlidggningsindring skickades in till SKI.

Under januari 2005 uppmdittes betydligt hogre métviarden for lickaget. SKI kravde 1 ett
nytt beslut métningar med hogre frekvens och stdllde upp kriteriet att inga tecken pa
forsamringar fick forekomma.

Fragan togs upp pa flera driftledningsméten pa anldggningen under januari och februari
ar 2005. Pa ett mote 1 februari konstaterades att situationen inte var tillfredstillande
eftersom uppmitta absolutviarden varierade. Blocket sdg dock detta fortfarande som en
mitmetodikfrdga och inte som ett tecken pa en degradering som kunde péverka
driftklarheten. Blocket argumenterade ocksa for att om den inre toroiden var skadad sa
fanns den yttre toroiden som kunde klara situationen. Den sistndmnda fick dock inte
tillgodordknas i analyser och konstruktionsforutsittningar for anldggningen. Blocket
gjorde en ny SIL som Overprovades av anldggningens sdkerhetskommitté, RSK. Dir
ingick flera experter som presenterade analyser som verifierade de tolkningar som gjorts
tidigare — att blocket var driftklart dterstdende tid fram till RA 05. Anldggningen avsig
att soka dispens fran konstruktionskraven hos SKI for att tillgodordkna sig den yttre
toroidpldten som barridr. Argumentet var att analyserna visade att skadorna inte var sa
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omfattande, att blocket var driftklart och att utsldppsgréanser vid haveri skulle klaras
med den yttre platen. Denna tolkning gjordes trots att métningarna varierat och att
ndgon invindningsfri forklaring till dessa variationer inte fanns.

SKI klargjorde att foreldaggande om nedgéng skulle ges om inte blocket sjédlva tog beslut
om nedgidng. Blocket skickade darfor inte in ndgon dispensansékan utan
produktionschefen tog sjdlv beslut om att stidlla av anldggningen. I intervjuerna
framkom att tolkningen av begreppet villkor for drift inte varit densamma pa SKI och
pa blocket.

Flera beslutshindelser ingick i processen fram till beslutet om att stidlla av blocket.
Processen tog lang tid och en mingd atgiarder genomfordes for att verifiera att blocket
var driftklart. Det var svart att 6verge inriktningen att s6ka driftklarhet efter att under en
lang tid arbetat efter denna handlingslinje. Det fanns ett stort fokus pa att forbéttra och
utreda métmetoder och forsoka skapa ett begripligt ssmmanhang i detta avseende. Det
var da svart att anvidnda data for att tolka information i riktningen for att falsifiera
hypotesen om att blocket var driftklart.

I toroidhidndelsen fanns ménga beslutshindelser under beslutsprocessen. Nir nya
méitningar och ny information togs fram vérderades den. Inriktningen var dock att tolka
materialet for att hitta bevis for driftklarhet. Aven nir lickaget forindrades och okade
och det var svart att finna orsaker till detta, ville man inte ifrdgasitta driftklarheten.

6-7. Verkstilla och aterkoppla

Beslutet verkstélldes omedelbart i fallet med hjélpmatarvattenpumpen. Hir fanns inga
andra alternativ eftersom det fanns en tydlig kravbild som innebar att anldggningen inte
var driftklar. Driftchefen tog beslut om flera atgérder for att hantera situationen. Om
skiftchefen tagit beslutet hade troligen samma &tgiarder vidtagits for att fi tillbaka
anldggningen till ett driftklart lige. Dédremot hade kanske inte beslut om vidare
undersokningar av orsaken tagits, eftersom detta inte direkt ligger 1 skiftchefens mandat.
Sakerhetsavdelningen (RQ) granskade hanteringen av héndelsen och ansdg att den
fungerat vél.

I fallet med risk for forsamrad recirkulation granskade RQ beslutet om &versyn av
silkonstruktion och fortsatt bevakning av internationell erfarenhet och konstaterade att
blockets utredningar behévde kompletteras. P4 detta sitt gavs aterkoppling pa beslutet
fran sdkerhetsavdelningen och dven anvisningar om kompletterande atgirder.

I fallet med toroiden genomférdes métningar under en ldngre tidsperiod for att fa
underlag for att bedoma skadebilden och for att s6ka finna bevis for driftklarheten.

Vilka forhallanden/faktorer paverkar beslutet?
Baserat pa analyserna av hiandelserna kan foljande paverkande forhdllanden identifieras.

1 fallet med hjdlpmatarvattenpumpen:
e STF-kraven var tydliga.
e Reparationskriterierna var entydiga
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Den sidkerhetsmissiga konsekvensen var uppenbar, hindelsen innebar att
anldggningen inte skulle vara driftklar inom en kort tidsperiod.

Atgirder for att i anliggningen driftklar var uppenbara och enkla att vidta.
Héndelser dédr underhallsdtgdrder under drift leder till otillgdnglighet betraktas
som mycket allvarliga och det finns stort fokus pa att forebygga sadana
héndelser.

Héndelsen var latt att definiera, atgérder och kravbilder dr tydliga och de far
stort fokus.

Driftchefen fanns direkt tillgédnglig som beslutsfattare vilket innebar att man
ockséd kunde ta beslut om att undersoka om hindelsen kunde ha konsekvenser
ocksa for hanteringen av andra system.

1 fallet med risk for forsdmrad recirkulation:

Problematiken hade tidigare uppméarksammats vid silhédndelsen. Den hade da fatt
stor uppmirksamhet och medfort stora driftsméssiga konsekvenser och var
dérfor definierad som en allvarlig frdga sedan tidigare.

Det var ett ként problem

Den sékerhetsmédssiga konsekvensen var tydlig

Det fanns en kunskap om problemet

Det fanns tillgang till bdde nationell och internationell forskning och erfarenhet.
Héndelsen var l4tt att definiera, atgédrder och kravbilder var tydliga

1 fallet med toroiden:

Det forsta problemet upptradde under semestern nir ordinarie beslutsfattare var
lediga. God kontakt fanns dock med ordinarie beslutsfattare.

Problemet var svart att definiera och avgrénsa.

Tidigare erfarenhet saknades av denna typ av problem forutom i ett fall — pa
Ringhals 1. Nér problemet ursprungligen uppticktes dar hade man
framgangsrikt genom analys kunnat ta fram skadebilden och bekriftat den med
faktiska undersokningar — och de faktiska skadorna var sma.

En stor mingd experter konsulterades och bekréftade att skadorna inte var sa
stora att driftklarheten behovde ifragasdttas — samma experter hade haft ritt i
sina bedomningar av det andra blocket pé anldggningen. Detta innebér att det &r
svarare for beslutsfattaren att ifragasétta expertens bedomning.

Problemet betraktades inledningsvis som litet och det prioriterades darfor inte
under de arbeten som genomférdes under revisionen.

Det fanns ett systematiskt fel i tolkningen av provsvaren fran den kemiska
analysen — ingen hidnsyn hade tagits till avtappning och tillforsel av vatten och
att detta gav en utspadningseffekt.

Sakerhetsavdelningen deltog inte kontinuerligt 1 beslutsprocessen och hade
ingen formell roll i hela processen. Blocket kontaktade direkt SKI 1
sdkerhetsfragor. Detta innebar att SKI tog Over” och sdkerhetsavdelningen
deltog dérfor inte kontinuerligt.

Det var en komplicerad fraga som krdvde expertis fran personer utanfor
anldggningen, t.ex. inom omraden som konstruktion och betong.

Att stdlla av och atgirda innebar tidskrdvande och komplicerade arbeten.
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Samma alternativ bearbetades under lang tid och med mycket resurser, och flera
experter frdn olika omradden var inblandade for att forsoka verifiera detta
alternativ. Det var svart att overge det till forman for ett annat alternativ. Det
kravdes en utomstidende problemlosare for att lyfta fram ett annat alternativ som
tillrackligt intressant.

Sociala processer samverkade med inriktningen att soka bevis for att bekréfta
hypotesen snarare dn att soka bevis for att falsifiera den.

73



10 Diskussion och slutsatser

10.1 Inledning

10.1.1 Projektets syfte och fragestillningar

Projektets syfte var att ta fram forslag till en beskrivningsmodell over hur
driftklarhetsbeslut 1 praktiken gér till och identifiera viktiga forhdllanden som péaverkar
sadana beslut, samt att relatera hur beslutsfattandet gar till 1 praktiken till de
arbetsformer som finns i ledningssystemet.

Studien é&r i huvudsak explorativ men har ocksa knutits till relevant forskning. Den har
inriktats pa driftklarhetsbeslut sarskilt med fokus pa s.k. grazonshéndelser, t.ex. dér det
finns ett tolkningsutrymme och dér det kan vara svart att konstatera att det verkligen
finns en brist. Det kan ocksa innebéra oklara forhdllanden som innebér att anldggningen
visar sig fungera pé ett ovintat sétt, eller da det ar svart att avgora hur allvarlig en
konstaterad brist dr. Anldggningen ska d& utan dr6jsmal bringas 1 sdkert lage.

Resultatet fran studien ska ge 6kad kunskap om:

e hur beslutsprocessen gar till frin den tidpunkt da ett uppdagat forhéllande eller
en foreteelse har lyfts eller borde ha lyfts fram som en beslutsfraga till dess att
ett driftklarhetsbeslut tas

e vilka forhallanden som paverkar beslutsprocessen och

o vilket stod ledningssystemet bor ge for driftklarhetsbeslut

Dessa syften har preciserats i frigestédllningar som kommenteras lingre fram i detta
avsnitt. Inledningsvis besvaras mer generella fragestdllningar i projektet och de
arbetsformer som finns som stod for beslutsprocessen sammanfattas. Dérefter redovisas
resultaten for de olika stegen i1 beslutsprocessmodellen. Sedan sammanstélls de
forhallanden som paverkat beslutsprocessen 1 de fall som ingétt i studien. Jimforelse
mellan faktiska beslutssituationer och stodet i1 arbetsformer goérs och slutligen summeras
behovet av fortsatt arbete.

Studien har utformats sa att en beskrivningsmodell {6r beslutsprocessen har utvecklats
baserat pa resultat frdn en fallstudie vid ett kérnkraftverk. Resultaten fran
datainsamlingen har relaterats till modellen. Det ska dven vara mojligt att prova
modellen i fallstudier pa 6vriga svenska kérnkraftverk.

10.1.2 Vilka slutsatser kan man dra baserat pa resultatet fran undersokningen?

I denna undersokning har data frdn tre olika kéllor anvénts for att beskriva
beslutsprocessen och for att lyfta fram de forhallanden som kan paverka processen.

De tre olika kéllorna var:

e Hindelserapporter fran SKI
e Intervjuer med beslutsfattare
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o Genomgang av hdndelser

Alla tre kidllorna gav information for att belysa fragorna i denna undersékning. De gav
olika typer av information som kunde anvdndas for att utveckla beslutsmodellen.
Modellen kunde anvindas av intervjupersonerna for att beskriva beslutsprocessen.

Utgangspunkten i arbete har varit att utgd fran data frdn verkliga beslutssituationer for
att beskriva beslutsprocessen for driftklarhetsbeslut och de foérhallanden som paverkar
den. Inriktningen har varit att skapa en beskrivning och utnyttja psykologisk kunskap
och forskning for att forklara de data som samlats in.

Sammanfattningsvis pekar resultaten pd att modellen 6ver beslutsprocessen dr en bra
utgédngspunkt for att beskriva och studera beslutsprocessen och vad som paverkar denna
1 verkliga situationer. Det har varit svarare att kunna identifiera paverkansfaktorer vid
analys av dokument fran verkliga beslutssituationer. Intervjuerna har gett viktig
information. Mest information gav analysen av verkliga beslutssituationer som
kompletterades med intervjuer. De tidigare intervjuerna som beroérde den generella
beslutssituationen var dock nodvindiga for att far en béttre forstdelse for de verkliga
beslutssituationerna. Avgriansningar nér det géller analysen av de verkliga besluten, &r
att ingen genomgang har genomforts av dokumenten i kontrollrummet och att det inte
varit mojligt att undersoka alla detaljer 1 beslutsprocesserna.

10.2 Hur har studien bidragit till att 6ka kunskapen om
beslutsprocessen for driftklarhetsbeslut och om de forhallanden
som paverkar beslutsfattandet?

10.2.1 Vad Kkarakteriserar beslutssituationen?

Sékerhetskraven dr en absolut forutsittning for produktion och anldggningen kan inte
koras om den inte uppfyller sédkerhetskraven. Att den uppfyller kraven vérderas i varje
stund mot egna kravdokument (t.ex. STF) men &ven mot egna och andras
drifterfarenheter. Virderingar gors av skiftchefen och beslutsfattare pd de tre
driftledningsnivéaerna.

I vissa situationer finns ett tolkningsutrymme, en s.k. grdzon”. Ett exempel pa en
grazonshédndelse dr att en indikering pad komponent i kontrollrummet inte fungerar.
Personalen vet att funktionen fungerar men det syns inte — &r det en avvikelse eller inte?
- och vilka atgérder ska den i sa fall leda till? I ett sddant fall &r det svart att bedoma om
detta &r en avvikelse som innebér att driftklarheten kan ifrdgasittas och om den innebéar
att anldggningen ska koras ner och vilka hinder- och reparationskriterier som &r
aktuella.

Hur snabbt beslutsprocessen gar beror pa typen av hidndelse. Bade gruppbeslut och

individbeslut forekommer och det dr vanligt med gruppbeslut eller att beslutet foregis
av en gruppdiskussion.
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Beslutsprocessen underldttas av att det finns tydliga kriterier och arbetsformer, att
arbetsformerna 4r vél inarbetade och att personalen har fortroende for att arbetsformerna
fungerar.

Omstiandigheterna nér beslutet tas kan variera mycket. Ju tydligare kraven &r desto
lattare dr det att ta beslut. Nagra viktiga karakteristika for driftklarhetsbeslut vid
grazonshéndelser dr att det saknas fullstdndiga indikationer, att konsekvenserna av en
avvikelse inte 4r kdnda och att det finns kort tid tillgdnglig for att verifiera
driftklarheten. Det &dr viktigt att ge tillracklig tid for att utreda fragor och samla in
information.

Det dr tydligt att besluten blir svarare ndr det saknas erfarenhet av frdgan, nér
konsekvenserna dr svara att bedoma och da tidsperspektivet dr langt.

Den allt viktigare avviagningen mellan sékerhet och produktion skapar en mer komplex
beslutssituation — det dr fler forhdllanden att ta hénsyn till 1 beslutet och avvigningar
maste ske inom sndvare grinser. Beslutsfattaren har pa detta sétt en “smalare” vig att ga
eftersom optimeringskraven skapar ett mer begrénsat handlingsutrymme.

Beslutsfattarna pé driftledningsniva 3 och skiftcheferna uppgav sjilva att det ar ovanligt
med sadana grazonshindelser — eftersom det i de flesta fall finns tydliga krav. Detta kan
troligen forklaras med att 1 de fall da kraven inte &r tydliga sé lyfts frdgan antingen till
en utredande enhet eller sd lyfts besluten upp till chefer lidngre upp
driftledningsorganisationen. Det finns dérfor formodligen, i en relativ bemairkelse, fler
fall med grazonsbeslut och grazonshéndelser pa de hogre driftledningsnivaerna.

10.2.2 Hur kan beslutsprocessen for driftklarhetsbeslut beskrivas?

En modell utvecklades av projektet som ett stod for att beskriva beslutsprocessen. Alla
moment som finns med i modellen var relevanta att anvdnda for att beskriva
beslutsprocessen 1 de intervjuer som genomfordes med beslutsfattare.

Beskrivningen av beslutsprocessen har utformats si att processen fram till
driftklarhetsbeslutet beskrivs 1 sin helhet. Denna process kan vara utstrackt 6ver en
langre tidsperiod och omfatta flera beslutshdndelser men den kan ocksd utgoéras av en
enda beslutshidndelse. For att skapa en beskrivning av beslutsprocessen 1 sitt
sammanhang har enskilda beslutshidndelser inte analyserats 1 projektet, utan
beslutsprocessen som slutligen leder fram till ett driftklarhetsbeslut beskrivs i sin helhet.

10.2.3 Vilket stod ger ledningssystemet for driftklarhetsbeslut?

Ledningssystemet ger varierande stod for olika delar i beslutsprocessen. De olika stod
som finns bendmns arbetsformer for driftklarhetsbeslut, se figur 10.1 och tabell 10.1.
For steg 1 finns ett omfattande st6d, och en stor midngd information samlas in pa
foretaget och det finns flera etablerade arbetsformer for detta, t.ex. for
erfarenhetséterforing. Problemet i detta skede &r snarast att arbetet dr s omfattande och
styrt att det finns ett begrdnsat utrymme for beslutsfattaren att “tdnka sjalv”.
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For de analytiska delarna, steg 2 och 3 i modellen (avgrdnsa problemet, ta fram
alternativ) dr det stod som finns i1 arbetsformerna begridnsat. Sammanstéllningen av
forskningsresultat men ocksd resultatet fran de analyser som genomforts i projektet
visar att det finns flera mojliga “felkédllor” for beslutsfattaren i den analytiska delen.
Eftersom det saknas stod 1 arbetsformerna for att hantera dessa “felkillor”, finns en risk
for att de kan paverka beslutsprocessen, t.ex. att beslutsfattaren tidigt 14ser fast sig vid
ett alternativ och inte soker efter andra. Sammanfattningsvis kan detta beskrivas som att
det saknas barridrer i den analytiska delen av beslutsprocessen.

For steg 4 finns bra stod om hindelsen passar in pd de krav som finns i olika
kravdokument. Nar det géller grazonshiandelser, &r ett grundproblem att hindelserna inte
passar direkt mot kraven och att tolkningar déarfor maste goras.

Det saknas stod i arbetsformerna nér det géller att anvdnda beslutmetoder som baseras
pa annat dn tydliga kravdokument, detta géiller for steg 5a i modellen.

Rimlighetskontrollen i steg 5b innebér att beslutet 6verprovas och kontrolleras av de
olika driftledningsnivéerna. Vid genomgangen av dokument som genomforts i detta
projekt kan konstateras att formuleringen av syftet med 6verprévningen och vilka krav
som stills pa overprovningen for att den ska uppfylla sitt kontrollerande syfte inte ar
tydliga, t.ex. ett oberoende mellan den beredande och den 6verprévande nivan,.

Det finns arbetsformer for att ta beslut och verkstilla dem (steg 5c och 6). Steg 7 i
modellen, dterkoppling, har endast berorts i liten omfattning i detta projekt. I tabell 10.1
nedan sammanfattas de arbetsformer som finns i ledningssystemet f6r de olika delarna
av beslutsprocessen.

Sammanfattningsvis kan konstateras att arbetsformerna inte ger s mycket stod for den
analytiska delen i beslutsprocessen, medan stodet for att aterfora anldggningen till drift
ndr problemet &dr identifierat och atgirder givna dr mer utvecklat och anvinds i storre
utstrackning, t.ex. de senare stegen 1 HAP-processen (Hantering Av
Produktionsstorningar). Arbetsformerna har utvecklats under senare ar och &r fler idag
jamfort med exempelvis 1980-talet. Idag har kraven pa att optimera beslut okat.
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Aterkoppling

Foreteelse/ Samla Skaffa Valj Beslut — Gor Verkstall
Handelse P komplette- oversikt over P besluts- P Svervag varje P rimlighets- > beslut > >
rande info prl')oebslleurfns(;t/ metod alternativ och kontroll
valj det basta
A A identifiera ! A A
' ' alternativ
e oo s

Figurl0.1 Beslutsprocessen.
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Tabell 10.1 Arbetsformer som stoder de olika delarna av beslutsprocessen.

1. Identi- 2. Samla 3. Skaffa 4. Vilj 5a. Beslut — 5b. Gor 5c. Ta 6. 7. Ater-
fiera komp- oversikt besluts- overvig rimlig- beslut Verkstill | koppla
foreteelse letterande over metoder alternativ hets-
eller informa- besluts- kontroll
héndelse tion problemet
och
identifiera
alternativ
Instruktioner | HAP - Sékerhets- Folja HAP Drift- Skiftchef | HAP HAP
Interna krav, | begrinsat beslut i kriterier, lednings-
t.ex. STF, stod linjen (SIL) krav, regler, nivéerna, Driftled-
SAR, PLS instruktioner over- nings-
prévning nivéerna
Krav fran Praxis/rutin/”
myndigheter, Good
t.ex. SKIFS practices”
Identifiera
behov av
vidare
utredning
Kommentar | Inget stéd Inget stod f6r | Formellt stod | Besluts- Arbete pagér
for den den finns f6r den | kriterier med denna
Omfattande analystiska analystiska forsta delen finns i krav- del
stéd, men delen delen dokument
uppmanas
bestlutsfattar
en att tdnka
sjalv?

10.2.4 Hur tilliimpas arbetsformerna for driftklarhetsbeslut?

Hur arbetsformerna tillampas beror pd tidsperspektiv, métesformer och vilka personer
och vilken kompetens som finns tillgénglig.

Arbetsformerna anger vem som ska ta besluten, men alla beslut kan i1 princip ldggas
over till en befattningshavare pd hogre nivd utan att ett beslut péd ldgre niva har tagits. I
praktiken &r oftast beslutsfattare pa flera nivaer inblandade, och dven experter. Besluten
foregds av gruppdiskussioner och tas ofta pd ett mote déar beslutsfattare pa flera
driftledningsnivaer deltar.

Vid grazonshéndelser finns en tydlig strdvan att konsultera fler nivaer av beslutsfattare
och att gora avstimningar och skapa konsensus bland flera innan besluten tas. Har har
en fordandring skett 6ver tid, d& det tidigare var mer individuella beslut som togs, t.ex. av
en driftchef. Samrdd sker idag i stor utstrdckning mellan beslutsfattare pé olika
driftledningsnivaer.

Det finns exempel pé att beslut med grazonsinslag eller som &r besvérliga ganska snabbt
lyfts upp till en hogre chef utan att ett dokumenterat stillningstagande gjorts av
beslutsfattare pa lagre niva. I vissa fall kanske det inte &r mojligt att gora ett
stdllningstagande eller ta beslut pa lagre niva, eftersom utredningar kan krivas innan det
ar mojligt att ta stdllning. Beslutet pd den ldgre nivan blir i s& fall att soka mer
information eller att utreda vidare, snarare n att ta ett driftklarhetsbeslut. I sddana fall
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flyttas utredningen av foreteelsen automatiskt till enheten for driftstéd och vidare till
driftchefen. Skiftchefen kan déarfor inte, bl.a. beroende péd arbetstidsscheman, vara
delaktig i en beslutsprocess som pagar 6ver en lidngre tid.

Det finns ett behov av att fortydliga begreppet grazonshindelser och vad det betyder pa
olika organisatoriska nivaer.

10.2.5 Vad innebiir de olika stegen i beslutsprocessen for driftklarhetsbeslut?

I detta avsnitt sammanfattas nagra fenomen i beslutsprocessen baserat pa resultatet fran
denna undersokning.

1. Vilka foreteelser eller uppdagade forhallanden leder till driftklarhetsbeslut?

Det finns flera formella arbetsformer for att samla in information for att soéka efter
foreteelser eller hindelser som kan leda till att driftklarheten ifragasétts. Nagra sddana
exempel &r rondering och erfarenhetsiterféring. Flera informationskillor som ska
kontrolleras beskrivs i arbetsformerna for anldggningen. Dessa kriver resurser 1 form av
tid och personal.

Organisationen och medarbetarna kan uppleva att, eftersom arbetsformerna &r sa
omfattande, ticker de in det som behover kontrolleras och att man darfor inte beh6ver
anvinda sin egen kunskap och erfarenhet for att tinka i nya banor. Nar det géller att
upptéicka foreteelser pa sétt som gér utanfor de etablerade arbetsformerna kan det vara
svart att prioritera tid och resurser for detta. Utanfor de etablerade arbetsformerna
saknas ocksd en utpekad mottagare for resultaten. I materialet finns ett exempel dir en
konceptrapport med allvarliga brandsdkerhetsbrister inte hanterades vidare eftersom
den, for att skynda pa hanteringen, hade skickats utanfor de etablerade arbetsformerna.

Diérefter finns sedan en rad svarigheter nér det géller att tolka foreteelser for att avgora
om driftklarheten ska ifrdgasitts — att g& frdn en misstanke till en grundad misstanke
som beskrivs av en av intervjupersonerna. Inflodet av information dr stort och om man
saknar tidigare erfarenhet av situationen och om kriterier saknas sd krdvs en
utredningsinsats for att avgora driftklarhetspaverkan pa den egna anldggningen. Det &r
en stor méngd information som ska hanteras nir man arbetar mot att f4& en grundad
misstanke. Det &r viktigt att inte ’drabbas av panik™ utan att ge drendet den tid som det
kraver, eftersom det oftast finns tid for att utreda.

Erfarenhetsaterféring och rondering dr viktiga kanaler for upptickt. Dessa kanaler ar
formaliserade och stiller krav péd aterrapportering. I dessa tvd fall finns sdndare och
mottagare tydligt definierade.

Nér det géller foreteelser som uppmérksammas genom erfarenhetsaterforing kan det
vara svart att faststidlla om foreteelsen skulle kunna intrdffa pa den egna anlédggningen
och hur de egna barridrerna ser ut.

Att lyfta upp resultat frdn egna tekniska analyser som foreteelser eller héndelser
fungerar inte lika vil, troligen for att det inte &r en lika tydligt formaliserad process och
etablerat arbetssitt.
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2. Samla kompletterande information

Inledningsvis finns begridnsad information for att bedoma foreteelsen och da dr det
viktigt att soka efter mer information for att kunna bedoma relevansen for den egna
anldggningen. Produktionsavdelningen bedomer i forsta hand pé vilken nivd som
foreteelsen ska analyseras vidare, d.v.s. vem som ska analysera och hur det ska
analyseras vidare.

Arbetsprocessen for att samla kompletterande information for ett beslutsunderlag kan
variera, beroende pa om det dr brattom eller inte. Om det saknas tidigare erfarenhet och
kunskap om hindelsen krdvs att kompletterande information samlas in, vilket alltid tar
tid. Den som definierar och avgrdnsar problemet i ett tidigt skede ger forutsittningarna
for problemlosningen och fungerar déarfér som en kraftig styrning for hela den
resterande beslutsprocessen. Det giller detta steg av beslutsprocessen savél som nésta
steg (steg 3).

Om den centrala teknikavdelningen blir inblandad eller inte varierar ocksd — i ett
historiskt perspektiv har de blivit inblandade forst vid den tidpunkt d& problemet &r vil
definierat och avgrinsat. Det giller ocksa nésta steg 1 beslutsprocessen och utredande
enheter utanfor blocket kommer sillan in 1 beslutsprocessen redan hér. P4 den centrala
teknikavdelningen finns tillgdng till foretagsspecialister men de 4r sdllan inblandade i
detta skede av beslutsprocessen.

Blockets egen tekniska utredningsenhet kommer didremot in 1 ett tidigt skede.
Specialistkompetensen hir dr mer inriktad pa det egna blockets teknik och funktioner.

Den centrala teknikavdelningen arbetar for att for egen del fordndra arbetsséttet och
vara mer tydlig 1 driftklarhetsbedomningar under mottot ’ta ansvar och agera”. I
utredningar fran ar 2006 ger de skriftliga stéllningstaganden till driftklarheten. En
“felkélla” 1 beslutsprocessen kan vara om teknikavdelningen kommer in 1 ett sent skede
av utredningen och problemet redan dr avgridnsat och definierat (“framing”). Det
innebdr att experternas tdnkande och uppdrag “sndvas av” i ett tidigt skede. De
utredande enheternas kompetens skulle kunna utnyttjas redan i ett problemformulerande
skede. Exempelvis 1 fallet med toroiden formulerandes produktionsavdelningens
utredningsuppdrag till teknikavdelningen “Att bevisa...” att driftklarhetskraven var
uppfyllda.

Att dokumentera informationen &r viktigt i denna fas, liksom tillgdng till allsidig
kompetens och bred grupp. Dokumentationen har forbittrats 6ver tid och HAP-
processen anger anvdndning av bred kompetens.

For denna del 1 beslutsprocessen saknas ett bra stod 1 det formella systemet. Det finns
inga verktyg som ger stod for hur analysen ska genomforas, vilka fakta som ska samlas
in och vilka experter/avdelningar som ska tillfrigas. Hanteringen av analysen beror
darfor 1 stor ustrickning pd kompetens och erfarenhet hos enskilda handldggare.
Personberoende arbetssétt dominerar i denna del sévil som i de mer analytiska delarna
av beslutsprocessen (steg 3-5). Inblandade personer har en avgorande betydelse och
man stoder sig pa att f4 med rétt personer. Stodet for den problemformulerande och
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analytiska delen av beslutsprocessen kan forbéttras, t.ex. med verktyg, utbildning och
traning. Vid intervjuerna framfordes att det ar viktigt att i ett tidigt skede samla
kompetens och troligen ocksé att tidigt strukturera upp analysarbetet. Det &r bra att ha
hogt 1 tak 1 denna del av beslutsprocessen.

3. Skaffa oversikt over beslutsproblemet och identifiera alternativ

I fallet med toroidhidndelsen arbetade man endast med i huvudsak ett alternativ under
lang tid och med mycket resurser. Spéaret innebar att orsaken till lickaget var fel vid
tillverkningen och att det inte forvérrats sedan start av anldggningen. Alternativet
innebar ocksa att &ven om det var en annan felorsak som innebar mer omfattande skador
pa den inre toroidplaten sé fanns ytterligare en barridr — den yttre toroidplaten.

Den sistndimnda fanns dock inte med som barridr i de tekniska specifikationerna for
anldggningen. Alternativet innebar att anldggningen var driftklar. Minga experter var
inblandade for att forsoka verifiera detta spar. Det var svart att verge det till formén for
ett annat alternativ. Beslutsprocessen lastes upp till ett spar och inget systematiskt fokus
lades pa att hitta nya lovande alternativ. Det krdvdes en utomstaende problemldsare, i
detta fall SKI, for att lyfta fram ett annat alternativ som tillrdckligt intressant. Hindelsen
kan pad detta sitt sammankopplas med den “felkdlla” som kan forekomma i den
analytiska processen — ndmligen funktionell 1dsning till ett alternativ.

Alternativet att anldggningen inte skulle vara driftklar kom fram f6rst i ett sent skede.

I fallet med toroiden var det svart att avgrdnsa och definiera problemet. Troligen
anvéndes erfarenheterna frén R1 for att bedoma att det var sannolikt att det var ett litet
problem dven for R2 och att det inte skulle pdverka driftklarheten. Ockséd detta kan
kopplas till en analytisk “felkélla”.

Att stélla av anldggningen for att undersoka problemet innebar stora arbetsinsatser, t.ex.
att ta bort betonggolv och viggar for att frildgga platen. Ett sddant beslut skulle innebdra
mycket arbete for flera grupper pa anldggningen.

Att det saknas verktyg for den analytiska delen av beslutsprocessen kan ocksa ha
paverkat det sistndmnda fallet.

Det &r ocksa viktigt att betrakta beslutsproblemet i ett bredare sammanhang, exempelvis
innebar fallet med de inplastade hjdlpmatarvattenpumparna att man ocksa lyfte upp
mojligheten att inplastningen skulle kunna vara tecken pd mer generella problem, d.v.s.
att det skulle kunna finnas fler felaktiga underhéllsatgirder som innebar att
driftklarheten borde ifragasittas. Ett exempel pa motsatsen ar fallet med de i
brandanalysen identifierade bristerna dér fragan om att det skulle vara ett tecken pa mer
generella brister inte alls togs upp, inte ens av SKI.

Att personberoende arbetssétt dr vanliga 1 den analytiska delen togs upp 1 intervjuerna.
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4. Vilj beslutsmetod

Att for svéara beslutsirenden direkt lyfta upp fragan till en hogre chef férekommer,
exempelvis 1 fallet med toroiden. I fallet med toroiden arbetade man med att samla in
mer information, hindelsen drog ut pa tiden och man skot det “skarpa”
driftklarhetsbeslutet framfor sig.

Om det inte &r en direkt sdkerhetsfriga som passar in 1 arbetsformerna och dd kommer
in 1 processen for sédkerhetsgranskning sé kan det innebéra att sékerhetsavdelningen inte
ar delaktig i hela beslutsprocessen. Pa detta sitt kan en viktig resurs for oberoende
bedomning och expertis komma bort i processen. Det dr déarfor visentligt med ett
processperspektiv pa sdkerhetsavdelningens delaktighet.

Ofta tas gruppbeslut nér det géller driftklarhetsbeslut och/eller grazonshéndelser. Moten
och sammantrdden &r vanliga arbetsformer. En serie sammantrdden som har olika
funktioner kan forekomma.

Flera har uppfattningen att de formella hérda” verktygen som finns idag é&r tillrdckliga,
och att det 4r de mjuka som maste utvecklas vidare, t.ex. attityder och tankesétt. Det
finns en risk att for mycket formell styrning kan ta bort det egna tinkandet och
ifragasittandet. Checklistor tar fram de frdgor som ska beaktas, men det finns en risk att
den granskande sedan inte behover tdnka sjilv eller orkar tidnka sjdlv ndr checklistan ar
klar. Att det finns firdiga beslutsmetoder att vilja innebér att man tar bort det egna
tankandet eller att det inte finns resurser till det egna tdnkandet.

Det dr inte mojligt att skapa forbattringar med mer strukturerade arbetssitt ansdg de
flesta som intervjuades. Det &r viktigare att utveckla gemensamma och ’’rétta” attityder
och virderingar men ocksé att se till att overprovningen fungerar och att det finns
tillracklig kompetens att hdmta in i beslutsprocessen.

En beslutsmetod som tillimpas i1 flera av fallen &r att invdnta hogre chefer eller
betydelsefulla andras nédrvaro och overldta besluten till dem. Ett exempel pa detta &r
beslutet om avstéllning efter en intrdffad brand dér man invéntade produktionschefens
ankomst innan beslut om avstéllning togs.

I fallet med toroiden uppfattade inte blocket att begreppet villkor” av SKI anvints i
betydelsen att det var ett villkor som kopplades till drifttillstindet och didrmed till
anldggningens driftklarhet. SKI gjorde en mer strikt sdkerhetsméssig tolkning 1
toroidfallet. En yttre beslutsfattare ifragasatte pa detta sétt det alternativ som blocket
under l4ng tid fokuserat pa. Den yttre beslutsfattaren tvingade pd detta sétt fram valet av
ett annat alternativ &dn det som blocket tankt sig.

I fallet med toroiden samverkade sociala processer i form av att manga ville bidra med

sin kunskap for att bekrdfta driftklarheten, med inriktningen att soka bevis for att
bekrifta hypotesen snarare @n att soka bevis for att falsifiera den.

82



Sa-c. Beslut — overvig alternativ, gor rimlighetskontroll och ta beslut

Driftklarhetsbeslutet avgors i1 forsta hand av de krav som finns beskriva i olika
dokument, t.ex. STF. Nér det géller hidndelser dér det finns ett tolkningsutrymme sa
beskrivs 1 intervjuerna att védrderingen av olika alternativ har fordndrats 6ver tid och
forandras kontinuerligt. Vérderingen péverkas av yttre forhdllanden sésom
samhillsdebatt, opinion och intriffade héndelser. Idag (i borjan av ar 2007) skulle ett
beslut vdga 6ver mer at det konservativa héllet (mer strikt beslutskriterium) eftersom det
intriffat  héandelser under 2006 som paverkat allmédnhetens syn pa
karnkraftsdkerhetsfragor.

Beslutsfattarna beskrev att det var svart att virdera olika alternativ - det ar en svér
balansgang mellan att lita pd experterna eller “mala fan pa viggen och ga ner”. I forsta
hand &r det produktionschefens (DL2:s) uppgift att géra denna balansgang.

Overprévningen kan ses som ett slags rimlighetskontroll. Den innebir att beslutsfattare
pa flera driftledningsnivaer tar stillning till beslutet. Att 6verprovningen inte behover
vara oberoende framfors av flera intervjupersoner. I praktiken tillimpas ett arbetssitt
dér flera beslutsfattare deltar pd samma mote diar dven Gverprovningen genomfors.
Begreppet 6verprovning definieras i dokument om ledningssystemet men det anges inte
att den ska vara oberoende. Efter diskussion med den ansvarige for framtagningen av
Overprovningsprincipen si innebédr den strikta tillimpningen att det ska finnas ett
oberoende mellan beredning av ett beslut och verkstillande av beslutet. Denna
tillimpning beskrivs dock inte 1 ndgot dokument.

Om det finns en tendens till att overprovningen innebér att beslut direkt flyttas upp till
en hogre niva utan att beslut tagits pa en lidgre niva sé kan en effekt bli att det inte finns
ndgon ledningsnivd kvar som kan gora 6verprovningen. Det finns da en risk for att den
kritiskt ifragaséttande funktionen inte kommer med och det kan da finnas en okad risk
for grupptdnkandefenomen.

Det forefaller dock ologiskt att skiftchefen inte ingér i verprovningskedjan eftersom
denne ingar i beslutskedjan for driftklarhetsbeslut.

Intervjupersonerna beskrev att 6verprovningen kan genomforas i form av diskussioner,
exempelvis genom att DL3 diskuterar med DL2 innan beslut har tagits. Uppfattningen
ar att inforandet av driftledningsnivaer forbéttrat beslutsprocessen dven om det kan
upplevas vil formaliserat nér det giller enklare beslut. Intervjupersonerna beskriver att
kvaliteten 1 besluten har 6kat idag — eftersom fler instanser ’kontrollerar” besluten och
de kan bli ifragasatta av fler personer och fler instanser. Risken att saker faller ”mellan
stolarna” &dr déarfor mindre. Tilldmpningen av dverprovningen har darfor mer karaktéren
av ett stdllningstagande hos de olika beslutsfattarna.

6. Verkstdilla beslut

For att verkstilla atgérder for att fa tillbaka anldggningen i drift efter en storning finns
det ett bra stod i HAP-processen. Det finns en tydlig inriktning i verksamheten att
kraftsamla kompetens och resurser for att aterfora anldggningen till drift efter en
storning.
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7. Aterkoppla

Denna del har berorts i de fall da flera beslutshindelser ingér i beslutsprocessen. Det
innebdr 1 sa fall att aterkoppling frdn en beslutshdndelse aterférs och blir en ny
foreteelse att ta stéillning till i en ny beslutshindelse osv. Hur denna éterkoppling sker
har dock inte studerats ndrmare i denna utredning.

10.2.6 Vilka forhallanden paverkar beslutsprocessen for driftklarhetsbeslutet i
praktiken?

I det material som analyserats har flera forhdllanden som kan péverka
driftklarhetsbeslutet tagits upp. De forhallanden som paverkar beslutsprocessen har
identifierats bade baserat pa resultat fran intervjuer och analys av hindelser.
Forhéllandenas paverkan péd hela beslutsprocessen diskuteras, men det har inte varit
mojligt, eller bedomts som meningsfullt, att diskutera dessa péverkansforhéallanden i
anslutning till enskilda beslutshéndelser.

Generellt giller att paverkansforhallanden fordndras over tid och med anledning av
hiandelser som intriffar i omvérlden. I intervjuerna beskrivs att sdkerhetstinkandet alltid
ar grunden. Det innebér att frin sdkerhetssynpunkt att alltid kunna motivera varje val.
Sékerheten &r alltid viktigast pa alla nivaer.

Beslutsfattarna anger sjélva i1 intervjuerna att besluten blir mer konservativa under
tidspress, vilket ocksa har stod i tidigare forskning.

Beslutsfattare pa de olika driftledningsnivaerna har en mycket kravande beslutsuppgift
som innebdr att bedoma driftklarheten i alla situationer, dven dd bedomningen é&r svar.
Malet ar att alltid kora sdkert och efterleva externa och interna krav, men ocksa att
optimera det ekonomiska resultatet.

Sidkerhet och kostnadseffektivitet i sikerhetsatgirder

Produktionschefen kan inte i1 varje stund stdnga av anldggningen “for sékerhets skull”
utan beslutsprocessen beskrivs som att denne vid ett oklart forhallande maste véga ihop
indikationer och bedomningar fran experter for att avgéra om anldggningen kan anses
vara driftklar eller inte — och baserat pd konservativt beslutsfattande goéra en
sammanvégd av bedomning av driftklarheten. I datainsamlingen har det framkommit att
myndigheten har ett mer deterministiskt tinkande som 1 princip skulle innebér att nér ett
tecken pa oklara forhdllanden uppkommer sé ska anldggningen omedelbart stingas av.
Vad oklara forhéllanden och hur och vad som ska undersokas for att skapa “klara”
forhallanden finns inte preciseras. Det kan ocksd vara sdkrare for anldggningen att
avvakta med att kora ner for att samla in mer information om problemet. Vid en
omedelbar nergang skulle indikationerna férsvinna och det skulle vara svart att hitta
orsaken till problemet.

Det kan finnas en inbyggd konfliktsituation om anldggningen och myndigheten

tillampar olika beslutskriterier och olika uppfattning om det "tilldtna omradet” ndr det
géller oklara forhallanden.
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Resultatet fran de héndelser som ingar 1 denna undersokning visar i flera fall pa en
tydlig inriktning pé att soka bevis for att anldggningen &r driftklar, sdsom av
intervjupersoner beskriv som “driftklarhetssokande” snarare dn att soka motbevisa att
anlidggningen é&r driftklar. Det finns ocksd exempel pd hidndelser ddr man identifierat
mojligheten att det kan finnas andra anledningar till att anldggningen inte ar driftklar,
ddr man haft inriktningen att vara ”sékerhetssokande”.

De okade kraven pd ekonomisk avkastning och optimering innebdr att det “tilldtna
omradet” - som beslutsfattarens ska hélla sig inom nidr det giller att balansera
produktion och sdkerhet har blivit mindre. Men det gors fler sikerhetsvéirderingar idag
jamfort med for tio ar sedan. Det innebdr att det idag &r en “tuffare” situation for
enskilda beslutsfattare. Detta tillditna omradet” kan variera 6ver tid eftersom intraffade
héndelser kan skapa tryck fran omvirlden att utoka det “tillaitna omradet” genom att
skapa storre sdkerhetsmarginaler.

Att det finns arbetsformer i1 foretaget och att det “’tillatna omradet” blir tillrackligt stor
och att tydliga signaler om detta kommuniceras fran &gare och foretagsledning till de
ansvariga beslutsfattarna dr mycket viktigt.

Driftklarhetsbesluten handlar om stora ekonomiska védrden och potentiellt sett mycket
allvarliga konsekvenser for hilsa, miljo m.m. Detta stiller stora krav pa foretagets
arbetsformer, och pa den enskilde beslutsfattaren. Arbetsformerna maste ge rétt stod for
att kunna undvika “felkéllor” i beslutsprocessen men ocksa att ge beslutsfattaren rétt
stod och peka ut det "tillatna omradet” vid svara beslut.

Intervjupersoner fran sidkerhetsavdelningen beskriver att bedomningen ar latt nér det &r
en tydlig sidkerhetsfraga, da ar det uppenbart att sikerheten véger tyngst. Det svéra dr
med sékerhetsfragor som inte &r lika tydliga och ’tunga” och dé atgirder skulle innebéra
stora kostnader. Fallet med toroiden &r ett exempel pa en séddan fraga.

Den enskilde beslutsfattaren

Foretaget maste ocksa rusta den enskilde beslutsfattaren for att svara och utsatta
beslutssituationer kan férekomma. D& &r det viktigt med kompetens och erfarenhet.
Manga har papekat att beslutsfattandet 1 grupp ar ett viktigt stod, liksom tillgéngen till
erfaren personal och expertkompetens. Att ha en forankring i egen kompetens och att ha
mojlighet att fa stod fran andra &r en viktig resurs for att hantera svéra
beslutssituationer.

Produktionschefen har en utsatt position genom att denne maéste se till avvigningen
mellan produktionen och sdkerheten. Det stélls ocksé krav pa en bade bred och djup
kompetens for att kunna gora denna avviagning. Med en hog kravniva och behov av
nyrekryteringar till denna befattning maste man stilla frigan om det kan det bli svéart att
rekrytera till dessa befattningar i framtiden.

10.2.7 Vilka forhallanden paverkar beslutsprocessen?

I tabellen nedan sammanstélls de forhallanden som 1 projektet har identifierats som
paverkande pa beslutsprocessen. Om forhallandena har en positiv eller negativ paverkan
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beskrivs eller om de kan ha bade och beskrivs. Forhallandena beskrivs under rubrikerna
for de fem processerna for ménskligt beteende som tidigare beskrivits.

Tabell 10.2. Forhallanden som paverkar beslutsprocessen.

Vilka processer paverkar?

Kan vara bade positiv och
negativ paverkan

Positiv paverkan pa
beslutsprocessen

Negativ paverkan pa
beslutsprocessen

Sociala processer, t.ex.
grupptinkande

Att beslutsfattaren kanner sig
trygg i sin roll och kompetens
och inte &r radd for att fatta
beslut

Beslutsfattarens eller
expertens status eller position
i foretaget och/eller i gruppen.
Nagon person kan bli
dominerande i
beslutsprocessen, ofta ar det
da ndgon som &r eller
uppfattas som mycket
kompetent.

Den fristaende
sikerhetsgranskaren kan
uppleva sig som utsatt som en
ensam ifragasittare i
forhallande till en grupp med
driftpersonal

Informationsbehandling och
beslutsprocessen

Tydliga krav och kriterier

Svart for beslutsfattaren att
virdera experters
bedomningar. Varje expert
har enbart tillgang till en
begréinsad del av problemet.
Experter ska oftast inte
bedoma de strategiska
aspekterna pa
beslutsfattandet.
Beslutsfattaren maste sjélv
lagga samman beddmningar
av olika experter och virdera
strategiska och sekundéra
effekter av olika alternativ.

Den sékerhetsméssiga
konsekvensen dr uppenbar,
t.ex. kan den ha virderats
tidigare i samband med andra
héndelser.

Svarighet att tolka data, t.ex.
provresultat.

Det finns tidigare kunskap
och/eller erfarenhet av
problemet

Om konsekvenserna av ett
alternativ pa kort sikt innebar
tidskrdvande och
komplicerade arbeten.

Atgirder for att fa
anldggningen driftklar var
uppenbara och enkla att vidta

Lasning vid ett alternativ som
man arbetar mot under lang
tid och med mycket resurser,
svarighet att Gverge det till
forman for ett annat
alternativ. Sociala processer
kan samverka med logiska
”fel” i beslutsprocessen med
inriktningen att soka bevis for
att bekrifta hypotesen snarare
4n att soka bevis for att
falsifiera den.

Hindelsen é&r latt att definiera
och avgrinsa
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Vilka processer paverkar?

Kan vara bade positiv och
negativ paverkan

Positiv paverkan pa
beslutsprocessen

Negativ paverkan pa
beslutsprocessen

Resurser

Begrisad tillgang till
ordinarie beslutsfattare och
experter, t.ex. under
semestertider.

Arbetsformer anger inte
tydligt hur experter ska
medverka

Tillgédnglig tid styr alltid
beslutet, man bor alltid gora
analys innan man byter
driftldge eftersom felet kan

doljas om man byter driftlige.

Vid tidsbrist tas mer
konservativa beslut menar
flera av de intervjuade

Om nyckelpersoner dr
overbelastade och inte
forvéntas hinna med kan
tinkta arbetsformer frangas

Kompetens

Tillgang till kvalificerad
personal.

Erfarenhet hos utredande
personal.

Kompetens hos
beslutsfattaren som ska gora
bedomningen. Anldggnings-
kompetens ar viktig for att
kunna géra dverprovningen.

Att beslutsfattaren kinner sig
trygg i sin roll och kompetens
och inte &r radd for att fatta
beslut.

Att bred kompetens finns
tillgénglig i borjan av
analysen.

Yttre forhillanden

Mediabevakning

Bilden av den egna
verksamheten hos omvirld
och opinion.

Forhallandet till och
fortroendet hos myndigheter,
t.ex. hot om sirskild tillsyn.

Yttre omsténdigheter
relaterade till klimatet, t.ex.
elbrist i landet.

Opinion, samhillsintresse.
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10.2.8 Har formerna och de forhallanden som beaktas forindrats over tid?

Beslutsprocessen har fordandrats visentligt under de senaste tio aren, i princip fran att
driftchefen ensam fattade beslut till systemet med Overprovning med tre nivéer.
Konsultationer i grupp har dock alltid varit viktigt.

Ansvaret hos den enskilde beslutsfattaren har okat, t.ex. for produktionschefen som
tidigare beskrivits. Dennes uppgift dr att se till balansen mellan produktion och
sakerhet. Kostnadseffektivitet i sédkerhetsatgdrder dr mer i fokus idag &n tidigare. Pa
1980-talet var inte resurser i form av pengar ndgot problem och fokus var inte pa
avvigningen mellan ekonomi och sikerhet. I intervjuerna menar man att det dven da
togs bra sékerhetsbeslut. Idag finns fler stodjande arbetsformer for att avvidga ekonomi
och sikerhet och i intervjuerna togs upp att de &r viktiga idag for att fi bra
sdkerhetsbeslut.

10.2.9 Hur anvinds de givna formerna och reglerna i praktiken och vilka
forhallanden beaktas?

Resultaten visar att det finns stodjande arbetsformer for flera delar 1 beslutsprocessen, 1
de fall dessa finns och ar tydliga uppfattas de som ett bra stod. Det finns ocksa ett behov
av att utveckla arbetsformerna pa vissa omraden. Resultaten visar att om det inte finns
en direkt koppling till driftledningsnivderna kan det bli problem nér det giller att
overldmna information, t.ex. om det saknas arbetsformer for att 6verlimna resultatet av
tekniska analyser till driften. Att skiftchefen inte ingar i driftledningssystemet, t.ex. som
niva 0 forefaller ologiskt. Skiftchefens relation till driftledningssystemet bor fortydligas.

I materialet finns exempel pa ett fall ddr man inte f6ljt den anvisade arbetsprocessen
vilket medforde att sdkerhetsproblem inte lyftes upp.

Det framgar inte vilka kriterier som anvdnds for att stategiskt vérdera
driftklarhetsbeslutet vid grazonshéndelser. Detta innebér att viardera vilka effekter ett
visst beslut kan fa pa fortroendet hos allménhet och myndigheter och vilka skador och
negativa effekter detta i sd fall kan medfora. I dokumentationen fran exempelvis
héndelserna med branden i Forsmark, brandanalysen pd& OKG samt vid toroidhéndelsen
framgar det inte att nagon sddan virdering gjorts. Ett exempel pa nir man tinkt ett steg
langre och &dven virderat den strategiska frdgan &r héndelserna med den inplastade
hjdlpmatarvattenpumpen dér dessa fragor ocksa vérderats. Hidndelser under sommaren
2006 pd Forsmark och beslut som tagits darefter kan vara ett tecken pd att dessa fragor
tas med i bedomningen, vilket inte studerats ndrmare i projektet. Intervjuresultaten
pekar tydligt pa att beslutsfattarna upplever att besluten idag dr mer konservativa. Det
finns inget direkt stod i1 arbetsformer for detta mer 4n i generella formuleringar som
innebér att konservativt beslutsfattande ska tillimpas eller att sdkerheten ska séttas
framst.

Resultaten har ockséd visat att en rad foreteelse forekommit som kan leda till fel i

beslutsprocessen och att dessa ocksa kan kopplas till forskningsresultat. Hér bor det
undersokas om stédjande arbetsformer kan anvéndas.
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Det ar i stor utstrackning upp till enskilda individer hur vissa av de generellt
formulerade arbetsformerna ska tillimpas. En diskussion om syftet med dem och
samsyn i foretaget om hur de ska tillimpas.

Gruppens deltagande 4r viktigt i en beredningsfas nir information samlas in. Gruppen
ger ocksa stod till beslutsfattaren 1 en utsatt situation och tillfér kompetens men utsitter
ocksé beslutsfattaren for de “felkillor” som kan uppkomma vid gruppbeslut.

Rimlighetskontroll med éverprévning

Overprovningen som rimlighetskontroll har tidigare diskuterats i rapporten. Det finns
flera fragor som behover tydliggoras ndr det géller hur principer om Overprovning
tillimpas, nagra exempel pa fragor &r:

e Sker overprovningen i verkligheten &t det mindre konservativa haller, d.v.s.
driftchefen gor den mest konservativa bedomningen eftersom ekonomin inte ska
vigas in pa denna niva, sedan dverprovas beslutet av en beslutsfattare som ska
vdga in ekonomi eller &dr det tvartom? Har detta isafall fordandrats 6ver tid?

e Behov av att tydliggoéra hur 6verprovningen egentligen ska tillimpas

De forhéllanden som identifierades var pa en ganska generell niva och pa vilket sitt det
ger stod forklarades inte. Resultaten fran denna undersékning kan ge 6kad kunskap om
hur dessa generella forhallanden paverkar beslutsprocessen, den kan iséfall paverkas
bade positivt och negativt.

I ndgra av de fall som studerats har det visat sig att sékerhetsavdelningens uppfoljning
inte dr heltdckande och att arbetsformerna inte tacker in deras delaktighet. Det dr viktigt
att definiera sdkerhetsavdelningens delaktighet genom foretagets arbetsformer och att
syftet med delaktigheten blir tydligt sé att sédkerhetsavdelningen faktiskt medverkar 1
alla de processer dir en oberoende sékerhetsvérdering krévs.

Summering

Utgéngspunkten i detta arbete har varit att utga fran data frn verkliga beslutssituationer
for att beskriva beslutsprocessen for driftklarhetsbeslut och de forhallanden som
paverkar den. Inriktningen har varit att skapa en beskrivning och utnyttja psykologisk
kunskap och forskning for att forklara de data som samlats in.

Sammanfattningsvis pekar resultaten pa att modellen 6ver beslutsprocessen dr en
anviandbar utgdngspunkt for att beskriva och studera beslutsprocessen och vad som
paverkar denna i1 verkliga situationer. Det har varit svérare att kunna identifiera
paverkansfaktorer vid analys av dokument fran verkliga beslutssituationer. Intervjuerna
har givit viktig information i1 frdgan. Mest information gav analysen av verkliga
beslutssituationer som kompletterades med intervjuer. De tidigare intervjuerna som
berdrde den generella beslutssituationen var dock nodvéndiga for att far en béttre
forstéelse for de verkliga beslutssituationerna. En avgriansning nér det giller analysen av
de verkliga besluten, dr att ingen genomgéang har genomforts av dokumenten i
kontrollrummet och att det inte varit mgjligt att undersoka alla detaljer i
beslutsprocesserna.
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Nagra olika psykologiska fenomen som kan forekomma i beslutsprocessen, t.ex. att
under l4ng tid halla fast vid ett alternativ och inte kritiskt ifrdgasitta det har observerats.
Gruppens betydelse 1 beslutsprocessen framgér ocksa tydligt av data, bade nér det giller
att fa stod och kompetens fran andra for sitt beslut men ocksa att det &r svart for
enskilda individer i en grupp att ifrdgasitta den inriktning som majoriteten av gruppens
medlemmar har. Vissa fenomen och grupptinkande har observerats i de data som
samlats in i denna undersokning.

10.3 Behov av fortsatt arbete

Det behovs 6kad kunskap om beslutssituationen. Olika begrepp som anvénds idag, t.ex.
konservativt beslutsfattande och Gverprovning, syftet med dessa och dess innebord bor
fortydligas. De skyddande mekanismer dessa ska ha i1 beslutsprocessen maste ocksa
fortydligas. En sddan mgjlig inriktning &r att fortydliga den mer ifrdgasittande delen
och att ge bra stod for detta, uppmuntra till detta 1 foretaget, bade nér det géller stod for
bedomningar, t.ex. att inrikta sig pé att falsifiera driftklarhetshypotesen. Uppdrag till
experter ska formuleras pé detta sétt. Hur kan de "mjuka” faktorerna paverkar behdver
ocksa studeras vidare. Detta &r exempelvis. forhallningssétt, attityder och
sdkerhetskultur men ocksé de strategier som tillimpas idag, t.ex. att utse en “djdvulens
advokat” i en utredning som é&r inriktad pa att motbevisa hypotesen istillet for att
bekrifta den.

Det behover utvecklas arbetsformer for den analytiska delen for att forebygga fel” i ett
rationellt beslutsfattande. Dagens beslutssituation, med tydliga ekonomiska krav skapar
en mer komplex beslutssituation, det dr fler férhallanden att ta hdnsyn till — det 4r inte
mojligt for driftchefen eller ndgon annan beslutsfattare att ensam ta ett beslut.

I denna studie har inte om verkstéllande- och aterkopplingsdelarna analyserats djupare.
Det finns ett behov av att studera dessa ndrmare.

Projektverksamhetens roll och hur de utredande enheterna kommer in i processen och
vilka arbetsformer som finns for detta bor undersokas i kommande studier.

Exempel pa nagra fragor som bor undersokas vidare ar:
e Hur ska en bra beslutsprocess dir gruppbeslut ingar organiseras?
e Hur kan de “felkédllor” som vi vet finns i beslutsprocessen hanteras, t.ex. vid
gruppbeslut?
Hur hanteras frdgan om oberoende i1 beslutsprocessen?
Vilka arbetsformer finns pa andra kraftverk? Finns gemensamma principer?
Hur tillimpas arbetsformerna i olika féretag? Kan tillimpningen variera?
Vilka &r de viktigaste stodjande arbetsformerna f6r beslutsprocessen?
Hur kan beslutsprocessen fa stod pd andra sitt, t.ex. med sidkerhetskultur?
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Sakerhetsvérdering, 1913960/2.0, 2006-08-01

Definitioner av begrepp som anvédnds i Ringhalsgruppens overgripande styrsystem,
Specifikation foretag, 1744063/5.0, 2005-12-01
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BILAGA 1

Information och fragor till intervjupersoner

Information om projektet
Syftet med forskningsprojektet "Driftbeslut 1 kdrnkraftanldggningar” &r att:
e studera driftbeslut 1 ett processperspektiv fran att ett uppdagat forhéllande eller
en foreteelse lyfts fram som en beslutsfraga till dess att ett beslut fattas
e beskriva de faktorer som beaktas da ett driftbeslut fattas
Projektet fokuserar pa vad som é&r viktigt for att ta ett driftbeslut i verkliga situationer.
Data for projektet samlas in genom att en fallstudie genomfors vid Ringhalsverket.
Fallstudien innehaller tvé delar:
e Analys av verkliga beslut
Detta innebir att analysera négra verkliga beslutssituationer. Handelsen och beslutet
foljs for nagra intrdffade hiandelser/situationer. Tre beslutssituationer som foreslagits
av Ringhals kommer att analyseras.
e Intervjuer med beslutsfattare
Detta innebér att genomfora intervjuer med nagra befattningshavare med fragor hur
beslutsfattandet gér till.
Intervjupersoner har valts fran samtliga driftledningsnivier. De ska ha en tydlig roll i

beslutsprocessen for att ta sdkerhetsbeslut i linjeorganisationen, t.ex. genom att delta i
nagra av de fordefinierade beslutsprocesser som finns pé kraftverket (exempelvis HAP).
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Intervjufragor

Vilka foreteelser eller uppdagade forhallanden blir beslut?

1.

2.

Vilka foreteelser eller uppdagade forhéllanden leder till att driftklarheten
kan/bor ifragasittas?

Hur &r det att identifiera sddana foreteelser eller situationer? (Lé&tt/Svart?
Varfor?)

Driftklarhetsbeslut

[98)

e

Vad ér ett driftklarhetsbeslut?

Anvinds denna term? Isafall pa vilket sitt? Intervjupersonens egen
definition av termen

Nér upplever man att ett sddant beslut méaste tas?

Under vilka typiska omstdndigheter tas ett sddant beslut?

Driftklarhetsbeslut vid grazonshiindelse?

7.
8.
9.

Vad ér typiskt for ett sddant beslut?
Under vilka typiska omstdndigheter tas ett sddant beslut?
Vilka skillnader finns mot icke-grazonshindelser?

Arbetsformer for beslutsfattandet vid driftklarhetsbeslut

10.

11.
12.

13

Vilket stod finns for beslutsfattandet, t.ex. instruktioner, moéten,
ansvarsfordelning, regler?

Vilka ar de viktigaste arbetsformerna for driftklarhetsbeslut?

Vilka faktorer ska man ta hinsyn till i dessa former?

. Hur vil &r beslutskriterier definierade, t.ex. finns gransvéarden?
14.
15.
16.
17.

Beskriv arbetsformer for driftklarhetsbeslut i relation till modellen nedan
Hur anvinds de givna formerna och reglerna i praktiken?

Ar det mojligt att anvinda formerna i praktiken?

Ger de ritt stod?
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Beslutsfattande i driftklarhetsbeslut i praktiken

18. Beskriv hur beslutsfattandet 1 praktiken gar till 1 relation till
modellen nedan. Beskriv hur beslutet vixer fram 1 relation till

modellen nedan
19. Vid vilken punkt dr skillnaden tillrdckligt stor mellan olika

alternativ sa att ett tydligt kan véljas?

97



Buiddoxlery

1
)l

1IEISMHIBA

1
)l

86

\ 4 A 4
llouoy
niseq |« -syeyblwu |
el 109

ejseq jep flea

420 Aljeussye

aliea BealanQ
—Injseg

>
)l

pojaw
-sjn|saq
flen

A

Aljeussyje
esayuspl
fwsjgqold
-sjnjseq
J9AQ PYISIONQ
ejexs

A

ojul apuel
-ap9|dwoy
e|wes

A

asjapueH
/es|@8}8104

O O O

©

© O

©

©

O

Juaipesd
| uew Job InH -

1AILdIIMS3d



Exempel pa forhallanden och faktorer som kan paverka
beslutsfattandet

20. Tillgénglig information, t.ex. om analyser finns?
21. Tillgdngen pa kvalificerad personal

22. Tidsbrist

23. Tungt regelsystem

24. Fokus pa att upprétthalla produktion

25. En strévan att minska kostnader i all verksamhet

Forindringar dver tid och i kontext

26. Har beslutsfattandet i1 praktiken vid driftklarhetsbeslut
forandrats over tid? Isafall pa vilket sitt?

27.Har stodet for beslutsfattandet vid driftklarhetsbeslut
forandrats over tid? Isafall pa vilket sitt?

28. Vilken ir orsaken till férdndringen 6ver tid?

29. Hur paverkar kontext/kulturfaktorer eventuella
fordndringar, t.ex. sdkerhetskultur, okat inslag av
ekonomistyrning?

En beslutssituation - beskriv med egna ord en beslutssituation
som varit:

30. Svar. Beskriv pé vilket sétt.
31. Latt. Beskriv pa vilket sitt.

En beslutsprocess - ge med egna ord exempel pa foljande:

32. En bra beslutsprocess. Beskriv pé vilket sétt.
33. En dalig beslutsprocess. Beskriv pa vilket sitt.
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